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VOORWOORD 
 
Wat het eerst had geschreven moeten worden, wordt vaak het laatst geschreven. 
 
Daarom begin ik met mijn grote dank uit te spreken aan mijn lieve echtgenote Hylkje, 
die de laatste jaren vaker mijn rug in de studeerkamer zag dan mijn hand in de hare. 
Dank voor het geduld dat je met me had als ik weer eens verstrooid reageerde op een 
vraag of opmerking van jou! 
 
Van mijn kinderen heb ik de ‘wedstrijd’ verloren: zij zijn beiden allang afgestudeerd. Ik 
gun het ze van harte! En ik hoop ze nu wat vaker te zien. 
 
Vergeleken met andere studenten van de Open Universiteit had ik het wat betreft 
begeleiding gemakkelijk: Pieter Kamminga houdt kantoor op precies 78 meter van mijn 
werkplek. Ik wil hem danken voor zijn inbreng en zijn zachte aandrang om het 
onderwerp vooral niet te groot aan te pakken. De gesprekken met hem heb ik als zeer 
stimulerend  ervaren. 
 
Ik kijk terug op vijf bewogen jaren, waarin de studie soms zo voortvarend ging dat ik het 
zelf amper kon bijbenen, maar waarin ook af en toe danig het slop in de voortgang zat. 
Mijn passie voor het honkbal heb ik op een laag pitje moeten zetten: geen zondagse 
heen-en-weer gereis meer naar verre oorden om daar een wedstrijd te leiden, helaas.     
Ik heb in deze periode van twee dierbare vrienden afscheid moeten nemen. Hun 
heengaan heeft me weer het betrekkelijke van alles laten inzien. 
 
En een gedroomde casusorganisatie haalde wél De Wereld Draait Door, maar het tempo 
waarin deze social venture tot stand zal komen laat weer eens zien dat bij 
samenwerkingsverbanden vele tegengestelde belangen leiden over een doornig pad. Het 
zal ooit wel goed komen met deze organisatie, maar ikzelf moest op zoek naar een nieuw 
studieonderwerp. 
 
Asset specifity? Dat heb ik aan den lijve ondervonden, want ik kon mijn ‘investering’ in 
social ventures niet zomaar terzijde schuiven. Een kringbijeenkomst in Utrecht bracht 
me op het idee om niet één maar meerdere casusorganisaties te onderzoeken. 
 
Minder diep, maar wel breed, dat past bij me. 
 
 
 
Groningen, 30 april 2017 
 
 
 
Derk Bosker. 
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SAMENVATTING 
 
1. Samenwerkingsverbanden die we social ventures noemen zijn verbanden die een 
maatschappelijk doel willen bereiken. Ze zetten zich in voor bijvoorbeeld  de 
bestrijding van armoede, voor een betere participatie van groepen en individuen die 
zich in de marge van de samenleving bevinden, ze streven naar een duurzame 
samenleving op het gebied van milieu, sociale welvaart of – cohesie. 
2. Om hun doel te bereiken hebben ze vaak steun nodig en daarom doen ze vaak een 
beroep  op  gelijkgestemden.  Ze  mobiliseren  hun  hulpbronnen,  geven  zich  niet  snel 
gewonnen en weten met weinig middelen vaak veel te bereiken. 
3. In dit onderzoek staat de vraag centraal hóe ze hun doel weten te bereiken (of althans: 
dichterbij weten te brengen) en hóe ze kunnen weten of ze iets bereikt hebben of niet. 
4. Anders geformuleerd: hoe ziet management control in social ventures eruit en hoe 
ontwikkelt management control zich? 
5. In dit onderzoek gaan we eerst na wat de kenmerken van een social venture zijn. We 
zullen erachter komen dat het bij social venture vooral gaat om het creëren van 
maatschappelijke waarde, dat ze daarvoor kansen herkennen en benutten om deze 
waarde te kunnen creëren. Dat ze innovatief zijn en mensen en andere hulpbronnen 
mobiliseren. Dat ze risico’s durven nemen en dat ze zich niet laten ontmoedigen als 
het even tegen zit. 
6. Social ventures kenmerken zich ook door dat ze hybride van karakter zijn: de wijze 
waarop ze bestuurd worden, de positie van betrokkenen, de prioriteiten die ze in hun 
werk stellen en de wijze waarop ze aan hun inkomsten komen is erg divers en niet 
eenduidig te categoriseren als ‘typisch profit’, ‘typisch overheid’ of ‘typisch non-profit’. 
7. In dit onderzoek gaan we de control complexiteit van social ventures na en we 
onderzoeken welke factoren daarop van invloed zijn. Als in die factoren wijzigingen 
optreden kan dat van invloed zijn op de social venture en op de manier waarop het 
hele samenwerkingsverband daarop reageert. 
8. Er wordt in het onderzoek een aantal onderzoeksvragen gesteld over de kenmerken 
van social ventures en de factoren die van invloed zijn op de control. Daarnaast 
worden een aantal hypotheses (“proposities”) geformuleerd waarvan onderzocht 
wordt of zij bevestigd kunnen worden of niet. 
9. Tenslotte  worden  aan  de  hand  daarvan  enkele  conclusies  getrokken  en  worden 
enkele  aanbevelingen  gedaan  over  de  control  in  social  ventures  en  over  verdere 
studie hiernaar. 
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SUMMARY 
 
1. Social ventures are collaborative relationships that want to achieve a social purpose. 
They are committed to e.g. the fight against poverty, for better participation of groups 
and individuals who are in the margins of society, they strive for a sustainable society 
with regards environmental, social welfare or – cohesion issues. 
2. To achieve their goal, they often need support and therefore they often appeal to like- 
minded people. They mobilize their resources, declining to accept limitations in 
available  resources. 
3. This study questions how a social venture manages to achieve its goal (or at least, to 
bring it closer by) and how the social venture knows whether it has achieved 
something or not. 
4. In other words, how is management control in social ventures like and how is 
management control developing? 
5. In this study, we need to assess the characteristics of a social venture. We will find 
that in the social venture mainly involves in creating social value, they recognize and 
use opportunities to create this value. They are innovative and mobilize people and 
other resources. They dare to take some risks, and decline to accept limitations in 
available  resources. 
6. Social ventures also are characterized by their hybrid character:  the way they are 
governed, the position of the parties involved, the priorities they set in their work and 
how they get their income is very diverse and it is inconclusive to categorize them as 
'typical profit', 'typical government' or 'typical nonprofit’. 
7. In this study, we examine the control complexity of social ventures and we investigate 
the factors that influence the control. A change of (one of) those factors can affect the 
social venture and the way the whole partnership responds to that. 
8. A number of research questions have been posed upon the characteristics of social 
ventures and the factors that control the impact. In addition, a number of hypotheses 
("propositions") have been formulated and tested. 
9. Finally, some conclusions have been drawn on the basis thereof and which lead to 
some recommendations on the control of social ventures and to some further 
research on this topic. 
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1 INLEIDING 
 
 
1.1 INTRODUCTIE 
Wie op het Griekse eiland Kos het strand links laat liggen en de moeite neemt om de heuvels 
in te wandelen kan na een paar kilometer stuiten op de overblijfselen van het Asklepieion 
van Kos, het antieke Griekse ziekenhuis uit de 6e eeuw voor Christus waar Hippokrates zijn 
helende werk deed. Met enige goede wil kunnen we dit ziekenhuis beschouwen als een van 
de oudste social ventures uit de geschiedenis. 
 
Deze afstudeerscriptie gaat niet over Kos, het Asklepieion, noch Hippokrates. 
 
 
Het gaat over social ventures, organisaties die willen bijdragen aan het duurzaam 
oplossen van een ervaren maatschappelijk probleem, misstand of inefficiëntie, met 
gebruikmaking van mobilisatie van hulpbronnen (Murphy & Coombes, 2009). Anders 
gezegd: het zijn organisaties met een ‘embedded social purpose’ (Austin, Stevenson, & 
Wei‐Skillern, 2006), organisaties die een maatschappelijk doel willen bereiken. 
 
 
Een social venture opereert zelden alleen: meestal zoekt de social venture partners die 
zich samen met de sociale venture willen inzetten voor het realiseren van het 
maatschappelijk doel. Social ventures werken niet alleen samen met andere partners, ze 
mobiliseren ze ook: ze werken actief aan het betrekken van andere partners bij de 
realisatie van de doelen van de social venture. Anders gezegd: zij creëren maatschappe- 
lijke waarde door middel van samenwerking met anderen. 
 
Het creëren van waarde – voor ondernemingen, aandeelhouders, stakeholders en de 
samenleving als geheel – hangt in toenemende mate af van verschillende vormen van 
samenwerking tussen organisaties, zoals joint ventures, partnerships, strategische 
allianties, netwerken en andere samenwerkingsrelaties tussen organisaties (Anderson & 
Sedatole, 2003). Dat geldt ook voor social ventures. 
 
In de literatuur wordt veel aandacht besteed aan samenwerkingsverbanden tussen 
organisaties, aan zgn. interorganisationele relaties. Die aandacht richt zich vooral op 
vormen van samenwerking, waarbij de partners in het samenwerkingsverband elkaar op 
de een of andere wijze aanvullen. De doelen zijn complementair dan wel gelijk van aard. 
Volgens Babiak & Thibault (2009) kunnen in samenwerkingsverbanden daarnaast 
gelijktijdig faciliterende en beperkende afhankelijkheden ervaren worden: er is dan 
sprake van een competitief-collaboratieve dichotomie. Op bepaalde aspecten wordt er 
samengewerkt en op bepaalde andere aspecten is er concurrentie. Organisaties moeten 
anders gaan denken over hun samenwerking, en deze dichotomie leren hanteren, want 
er is een groeiende afhankelijkheid van meerdere partners uit de verschillende sectoren. 
Pagina 2 Control in social ventures Derk Bosker  
 
 
Karré (2011) wijst in zijn proefschrift op nog een ander aspect: er mag dan misschien wel 
overeenstemming zijn over het doel, maar over de vraag hóe dat doel dan bereikt zou 
moeten worden kunnen de partners verschillend denken. De relaties tussen de partners 
zijn niet zelden competitief en contradictoir en elk van de partners heeft een eigen 
waardenoriëntatie en handelingslogica, dat de doelrealisatie kan belemmeren, aldus 
Karré. 
 
Dat maakt het vraagstuk van control in het samenwerkingsverband relevant. Control in 
het samenwerkingsverband kunnen we naar analogie van Anthony en Govindarajan 
(2004) definiëren als ‘het proces waarmee het gedrag van leden van het 
samenwerkingsverband door de social venture zodanig beïnvloed wordt opdat aan de 
doelen van de social venture wordt voldaan’. 
 
Deze zienswijze behoeft wellicht toelichting. We 
doen dat aan het hand van het besturingsparadigma 
zoals dat door De Leeuw (de Leeuw, 1982) is 
beschreven. We nemen hierbij het perspectief van 
de social venture als uitgangspunt. 
De social venture en zijn partners zijn te 
beschouwen als het samenwerkingsverband als 
geheel. Wanneer we het samenwerkingsverband 
opvatten als een systeem, dan  kunnen  we  stellen 
dat binnen dit systeem de social venture als het 
besturend orgaan fungeert en (de rest van het) 
samenwerkingsverband als het bestuurd systeem’. 
Het systeem, de social venture en zijn partners, wil 
de omgeving zodanig beïnvloeden dat het 
maatschappelijk doel gerealiseerd kan worden. De 
omgeving beïnvloedt op zijn beurt weer het 
systeem. Binnen het systeem wordt de social 
venture ook weer beïnvloed door zijn partners. De 
richtingen van de interactie zijn in deze afbeelding 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Afbeelding 1 De Leeuw's besturingsparadigma 
bron: passievoorsystemen.nl 
met pijlen weergegeven. De wederzijdse beïnvloeding is complex en iteratief. 
 
 
Vanuit het perspectief van de social venture kent management control een introverte en 
een extraverte vorm: introvert als het gaat om de control binnen de eigen organisatie en 
extravert als het gaat om control binnen het samenwerkingsverband als geheel. 
 
 
Indien de management control in de social venture zelf onvoldoende is (om wat voor 
reden dan ook) dan heeft dat consequenties voor het bestuurd systeem en het systeem 
als geheel. Het risico bestaat dan dat beïnvloeding van de omgeving (i.e. de aanpak van 
een maatschappelijk probleem) hetzij rechtstreeks, dan wel via de samenwerkings- 
partners,  mislukt. 
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Indien er tussen de samenwerkingspartners (de social venture incluis) een verschil van 
inzicht bestaat over de doelrealisatie of over de wijze waarop deze gerealiseerd zou 
moeten worden, dan wordt sturing van het gedrag door de social venture van de actoren 
binnen het samenwerkingsverband een lastig verhaal, dat  consequenties  kan  hebben 
voor het onderlinge vertrouwen. Het risico bestaat dan dat de samenwerking niet – of 
althans niet met deze partners – gecontinueerd kan worden. 
 
Das & Teng (2001) laten zien dat er bij strategische allianties een relatie bestaat tussen 
vertrouwen, control en risico. Voor social ventures geldt dat evenzeer. Het is daarom van 
belang na te gaan welke factoren bij de control in social ventures spelen. 
 
Voor zover bekend is hiernaar nog weinig onderzoek gedaan. Wel is er veel literatuur te 
vinden over de inrichting van management control binnen interorganisationele relaties 
(Bedford & Malmi, 2015; Dekker, 2004; Kamminga & van der Meer-Kooistra, 2007; 
Speklé, 2001). Over social ventures is eveneens voldoende literatuur te vinden, zij het dat 
in de literatuur weinig aandacht besteed wordt aan management control (Kievit, 2012; 
Meyskens, Robb‐Post, Stamp, Carsrud, & Reynolds, 2010; Tracey & Jarvis, 2007). 
Met dit onderzoek wordt beOOG d deze kennislacune, deze ‘gap’ enigszins op te vullen. 
Het doel van dit onderzoek is het geven van inzicht in factoren die een rol spelen bij de 
inrichting van de control in een social venture. We doen dat door na te gaan in welke mate 
in een aantal geselecteerde social ventures de control beïnvloed wordt door deze 
factoren. 
 
We moeten daarvoor ook weten hoe de management control binnen deze sociale 
ventures er uitziet. Als we management control definiëren als ‘het proces waarmee 
managers het gedrag van leden van de organisatie beïnvloeden opdat aan de 
ondernemingsdoelstellingen wordt voldaan’ (Anthony & Govindarajan,  2004),  dan 
kunnen we niet anders dan ons afvragen hoe die ondernemingsdoelstellingen tot stand 
komen, welke visie de actoren binnen het samenwerkingsverband hebben op die 
doelstellingen en hoe ze in staat zijn hun visie daarin te laten doorklinken. 
 
We kunnen dan misschien niet volstaan met de uitwerking van management control zoals 
Anthony dat voor ogen heeft: doelen stellen, (strategische planning), programmeren en 
budgetteren (management control), implementeren (operational control) en gevolgen 
meten, daarover rapporteren en dit analyseren en vervolgens bijsturen. Lowe en Puxty 
(Lowe & Puxty, 1989) zien deze benadering als een ‘error-controlled regulatie 
mechanisme’ dat gebaseerd is op de assumptie dat organisaties nooit veranderen: de 
geplande structuur wordt opgevat als de enige echte structuur en als invariant. Een 
gevaarlijke notie vinden Lowe en Puxty, omdat volgens hen de praktijk anders uitwijst: 
‘the true structure of an organisation is renegotiating through a continuous process and 
is continually changing in subtle ways’. 
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Ook Baxter en Chua (2003, p. 110) wijzen erop dat management accounting en control 
systemen, als het gaat om dit type organisaties, opnieuw gedefinieerd moeten worden: 
 
“At an organisational level we have seen the emergence of transitional 
organisational forms, as public sector organisations seek to become fully 
or partially privatised and private enterprises grapple with their 
increasing community and environmental responsibilities [...]. Such 
transitions force us to re-examine our presumptions about the context in 
which management accounting operates." 
 
 
1.2 CENTRALE  VRAAGSTELLING 
De factoren die van invloed zijn op de definitie van het management control systeem in 
een social venture zullen onderzocht moeten worden. Daarom komen we tot de volgende 
centrale  vraagstelling: 
 
 
Hoe ziet management control in social ventures eruit 
en 
hoe ontwikkelt management control zich? 
 
 
Literatuur- en praktijkonderzoek zal antwoord moeten geven op deze vraag. Op basis van 
het literatuuronderzoek zal een conceptueel model, met enkele  kernbegrippen  en 
definities worden gepresenteerd. Dit conceptueel model wordt vervolgens in het 
praktijkonderzoek  getoetst. 
 
 
1.3 LITERATUURONDERZOEK 
Voor het literatuuronderzoek zijn de volgende vragen leidend: 
1. Wat zegt de literatuur over social ventures? 
1.1. Wat zijn hun specifieke kenmerken van social ventures? 
1.2. Hoe onderscheiden zij zich van andere organisatievormen 
2. Wat zegt de literatuur over de inrichting van management control? 
2.1. Hoe beïnvloeden specifieke kenmerken van social ventures management control 
in social ventures? 
2.2. Is er sprake van ontwikkeling in management control gedurende de looptijd van 
de social venture, bezien vanuit de dimensies formele of minder formele control 
mechanismen, de ‘tightness’ van control en de focus van control?? 
 
 
1.4 PRAKTIJKONDERZOEK 
Voor het praktijkonderzoek zijn de volgende vragen van belang. 
1. In  welke  mate  zijn  de  kenmerken  uit  het  referentiemodel  aanwezig  in  de  social 
venture? 
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2. Zijn er verschillen tussen de theoretische verwachtingen (de proposities) en de in de 
praktijk gehanteerde controlemechanismen. Hoe is dat te verklaren? 
 
 
 
1.5 HET  ONDERZOEKSMODEL 
De centrale vraagstelling heeft betrekking op welke factoren de control in social ventures 
beïnvloeden. Daartoe is het nodig eerst na te gaan welke management control 
karakteristieken we op basis van de theorie verwachten (ex ante). In het praktijkonder- 
zoek kunnen we bepalen welke management control karakteristieken bij de onderschei- 
den social ventures werden aangetroffen (ex post). 
 
Op basis van algemene literatuur over management control, social ventures en 
interorganisationele organisaties is een onderzoeksmodel opgesteld. 
 
Dit onderzoeksmodel legt relaties tussen factoren uit de bredere interorganisationele 
context en kenmerken van een sociale venture en het gebruik van management control. 
Het model wordt vervolgens geconfronteerd met het object/de objecten van onderzoek, 
de  casusorganisaties. 
 
Een analyse van de onderzoeksresultaten leidt tot inzicht in welke factoren de 
management control in social ventures beïnvloeden, de doelstelling van dit onderzoek. 
 
Het onderzoeksmodel ziet er als volgt uit. 
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Afbeelding 2 Onderzoeksmodel Control in social ventrues 
 
1.6 OPBOUW STUDIE 
De opbouw van deze thesis is als volgt. In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader 
beschreven. Ingegaan wordt op de vraag wat social ventures precies  zijn.  Daarnaast 
wordt ingegaan op het vraagstuk management control en de dynamiek daarvan. Ook zal 
een theoretisch model worden gepresenteerd. Het hoofdstuk sluit af met een korte 
samenvatting en met een aantal proposities die in de praktijk getoetst worden. In 
hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksopzet beschreven. Het hoofdstuk  eindigt  met  een 
korte evaluatie van het onderzoeksontwerp en de dataverzamelingsmethode. De 
onderzoeksresultaten worden besproken in hoofdstuk 4. Er wordt ingegaan op zowel 
de onderzoeksvragen (uit hoofdstuk 1) als de proposities (uit hoofdstuk 2). Hoofdstuk 
5 geeft tot besluit een aantal conclusies en aanbevelingen, alsmede een reflectie op het 
onderzoek. 
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2 THEORETISCH KADER 
 
In de inleiding is een aantal vragen geformuleerd ten aanzien van de inrichting van 
management control, de specifieke kenmerken van social ventures en hoe deze de 
management control in social ventures beïnvloeden. We zullen zien dat social ventures 
zich in de loop van de tijd ontwikkelen. De vraag is dan of de control systems ‘mee 
ontwikkelen’. 
In dit hoofdstuk wordt inzicht gegeven in de huidige kennis en begrippen met betrekking 
tot: 
a. Social ventures: wat zijn dat en wat zijn hun (onderscheidende) kenmerken. 
b. De  management  control  van  interorganisationele  relaties  in  het  algemeen  en 
meer in het bijzonder de management control van social ventures 
c. Het verband tussen de kenmerken van social ventures en de management control 
van interorganisationele relaties en 
d. De  ontwikkeling  in  management  control  gedurende  de  looptijd  van  de  social 
venture. 
 
 
2.1 SOCIAL VENTURES 
Het begrip ‘social’ venture lijkt weliswaar nieuw, maar als we social venturing begrijpen 
als een ‘entrepreneurial activity with an embedded social purpose’ (Austin et al., 2006) , 
dan is een social venture zo oud als, zo niet ouder dan, de opkomst van ondernemings- 
gewijze productie. We zullen voor een goed begrip social ventures in een historisch 
perspectief moeten plaatsen. 
 
2.1.1   Historische achtergrond 
Sinds de Verlichting is de wijze waarop goederen en diensten geproduceerd werden 
grootschaliger geworden, zodanig zelfs dat men sprak van een Industriële Revolutie 
(Voigtländer & Voth, 2006). De Industriële Revolutie kon ontstaan in het Verenigd 
Koninkrijk omdat daar bij uitstek een combinatie van factoren aanwezig was: 
stoommachines, kolen, natuurwetenschappelijke kennis, een klimaat van ‘educated 
craftsmen and entrepreneurs’ met kennis van de basis principes van de mechanica en 
gevoel voor experimenten (Goldstone, 2002). In pre-industriële tijden werden in kleiner 
verband, gezins- of familieverband, goederen geproduceerd; men zou kunnen zeggen dat 
kapitaal en arbeid toen nauw met elkaar verweven waren. Volgens Goldstone was dit een 
wereldwijd  fenomeen. 
 
Met de industriële revolutie was het afgelopen met die verwevenheid en raakte de factor 
kapitaal gescheiden van de factor arbeid. Er ontstonden industriële centra, die een 
aanzuigingskracht hadden op de plattelandsbevolking. Industrialisatie leidde aldus tot 
urbanisatie, een verschijnsel dat tot op de dag van vandaag voortduurt. De omstandig- 
heden in zowel de fabrieken als in de woningen waren erbarmelijk, zó erbarmelijk zelfs 
dat de opgekomen burgerij besloot de ergste nood te verlichten. 
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In 1784 werd in ons land de Maatschappij tot Nut van ’t Algemeen opgericht (Kruithof, 
1980), dat in zich eerste instantie vooral richtte op vergroting van de bereikbaarheid van 
het onderwijs voor iedereen, in 1818 gevolgd door de oprichting van de Maatschappij 
van Weldadigheid dat veeleer een werkverschaffingsdoel had (Kloosterhuis, 1981).  In 
beide gevallen was er sprake van een particulier initiatief dat gericht was op de realisatie 
van een maatschappelijk doel1  en daarmee een social venture avant la lettre. 
 
De opkomst van dit soort particulier initiatieven is o.a. door Marx geduid als leniging van 
de ergste noden waardoor het kapitaal een nog grotere greep op het proletariaat kreeg. 
Foucault wees op het disciplinerend karakter van dergelijke sociale  initiatieven 
(Foucault, 1989). Social ventures hoeven echter op basis van deze oordelen nog niet 
gediskwalificeerd te worden. Sinds de 19e eeuw kregen social ventures meer en meer een 
emancipatoire doelstelling. De Woningwet van 1901 was aanleiding voor de oprichting 
van woningbouwcorporaties, nadat eerder boeren zich hadden georganiseerd in 
inkoopcorporaties en later productie- en distributie corporaties (Beekers & van der 
Woude, 2008). 
 
Van oudsher hadden social ventures als kenmerken: 
• Een sterke waardenoriëntatie, die vaak levensbeschouwelijk georiënteerd was en 
een  bepaalde  maatschappijvisie  vertegenwoordigde 
• Een  belangenbehartigende  functie 
• Een dienstverlenende functie. 
 
De accenten van de kenmerken kunnen per sociale venture verschillen, maar ook kunnen 
de accenten na verloop van tijd gaan verschuiven. Beekers & van der Woude (28) laten dit 
zien in hun studie naar de woningbouwvereniging Patrimonium te Amsterdam. 
Patrimonium begon in 1884 als een christelijke vereniging maar werd allengs een 
alternatief voor de socialistische en liberale organisaties uit de 19e eeuw. Na de introduc- 
tie van de Woningwet in 1901 ontwikkelde Patrimonium zich tot een woningstichting. 
 
We zien dit ook in Frankrijk en het Verenigd Koninkrijk, waar christelijke organisaties, 
waaronder YMCA resp. YWCA, zich al vroeg gingen bekommeren om werkende jongeren 
die in een – naar hun maatstaven – kwetsbare positie verkeren, op te vangen en te 
begeleiden naar zelfstandigheid en die tegenwoordig breed hun diensten aanbieden 
(Lovatt, Whitehead, & Levy-Vroelant, 2006). 
 
 
 
 
 
1 Er bestaan oudere vormen van particulier initiatief, waarvan het ziekenhuis in het Franse Beaune, de Hos- 
pices de Beaune (1443), en het Florentijnse weeshuis, de Ospedale degli Innocenti (1455), en 15e eeuwse Men- 
sae Spiritus Sancti in Noord-Italië en Vlaanderen voorbeelden zijn. Deze zijn echter niet ontstaan als reactie 
op de gevolgen van grootschalige industrialisatie en urbanisatie. 
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De vraag is nu wat deze initiatieven gemeenschappelijk hadden. Opvallend is dat zij 
1. Een maatschappelijk beleefd probleem wilden oplossen, 
2. waarvoor zowel publieke als de private sector (nog) onvoldoende OOG hebben 
3. met   behulp   van   mobilisatie   van   mensen   resp.   organisaties   met   dezelfde 
waardenoriëntatie. 
 
2.1.2 Kenmerken social ventures 
Peredo & McLean (2006) onderzochten het concept 'social entrepreneurship’, in het 
bijzonder de relatie tussen de maatschappelijke componenten en de 
ondernemerschapscomponent. Op beide punten, stellen zij dat er in het gebruik van het 
concept aanzienlijke verschillen zijn die gekenmerkt worden door zaken als de 
bekendheid (de ‘prominence’) van sociale doelstellingen resp. de meest opvallende 
kenmerken van het ondernemerschap. Ze stellen voor  het  begrip  ‘social 
entrepreneurship’ flexibel te hanteren: er is  sprake  van  sociaal  ondernemerschap 
wanneer een persoon of groep (Peredo & McLean, 2006, pp. 56, 64): 
 
a. aim either exclusively or in some prominent way to create social value of some 
kind, and pursue that goal through some combination of 
b. recognizing and exploiting opportunities to create this value, 
c. employing  innovation, 
d. tolerating risk and 
e. declining to accept limitations in available resources. 
 
Austin et al. onderzochten de verschillen tussen sociale en commerciële ondernemingen 
(Austin et al., 2006). Naast overeenkomsten zijn er verschillen. Een aantal factoren zijn 
in hun analyse van belang: 
 
 
• Marktfalen 
Marktfalen schept verschillende kansen voor de commerciële ondernemer en de 
maatschappelijke ondernemer: ‘A problem for the commercial entrepreneur is an 
opportunity for the social entrepreneur’. 
• Missie 
Verschillen in de missie is een fundamenteel onderscheidende eigenschap tussen 
maatschappelijke en commerciële ondernemingen. Dit verschil zal zich op meerdere 
gebieden van het management van de onderneming en de persoonlijke motivatie 
manifesteren. Commerciële en sociale dimensies kunnen binnen de onderneming een 
bron van spanning zijn. 
• Mobilisatie van hulpbronnen 
Het mobiliseren van mensen en  financiële  hulpbronnen  zal  een  overheersend 
verschil zijn en zal leiden tot fundamenteel andere benaderingen in het managen van 
financiële en personele resources. 
• De performance meting 
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Het maatschappelijk doel van de sociaal ondernemer  creëert  grotere  uitdagingen 
voor het meten van prestaties dan voor de commerciële ondernemer, omdat deze kan 
rekenen op relatief concrete en meetbare maatregelen van de prestaties, zoals 
financiële indicatoren, marktaandeel, klanttevredenheid en kwaliteit. 
Daarnaast is het aantal verschillende financiële en niet-financiële stakeholders met 
wie een social venture rekening moet houden resp. aan wie de social venture 
rekenschap moet afleggen veel groter en meer gevarieerd dan bij een commerciële 
onderneming, wat resulteert in een grotere complexiteit in het beheer van deze 
relaties bij social ventures. 
Het is een grote uitdaging om maatschappelijk doelstelling te meten: ze zijn niet goed 
kwantificeerbaar, multicausaal en hebben een langere maar onbekende looptijd en 
tempo, terwijl de mate van doelrealisatie multi-interpretabel is. Prestaties meten van 
social impact zal daardoor een fundamenteel verschil tussen sociale en commerciële 
ondernemingen blijven, die de accountability en de stakeholder relaties complex 
maakt. 
 
 
Ondernemerschap houdt zich bezig met de ontdekking, de waardering en de inzet van 
toekomstige goederen en diensten, aldus Murphy & Coombes (2009, p. 327). 
Ondernemerschap begint dus met het zien van een kans, een opportunity, waarbij 
vervolgens economische, omgevings- (‘environmental’) en sociale bronnen worden inzet 
om dit kans te benutten. Dat geldt ook voor social venture, met dit verschil: mobilisatie 
van mensen en andere hulpbronnen speelt in social ventures een grotere rol bij de 
doelrealisatie. Murphy & Coombes (p. 328) zeggen hierover het volgende: 
 
 
The escalation of mobilization touches the structure of a social 
entrepreneurial opportunity and is germane to its emergence and 
existence. The degree to which a constituency is willing to make active 
contributions to support a social value proposition is part of social 
entrepreneurial  discovery. 
 
Dat is een belangrijke notie om meerdere redenen: in die constituency2 of achterban 
bevinden zich groepen die zich laten mobiliseren tot samenwerking en aldus onderdeel 
kunnen worden van een samenwerkingsverband en de mobilisatie ten behoeve van de 
doelrealisatie is tijdgebonden. Daarmee zeggen Murphy & Coombes in feite dat de 
doelrealisatie afhangt van het momentum dat de social venture in een samenwerkings- 
verband weet te genereren: 
 
Irrespective of the purpose of mobilization, the timing of the discovery is 
an additional aspect that is important to the opportunity. 
 
Hoe de mobilisatie van de constituency zich ontwikkelt, berust grotendeels op toeval. 
 
2 
Het begrip ‘constituency’ verwijst in dit verband naar ‘a group of people who support, are served by, or are represented by an 
organization, business, etc.’ (Webster, 2014). Het begrip wordt veel gebruikt in de goede doelen sector. 
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Zoals de doelen van social ventures en van meer traditionele for-profit ventures kunnen 
verschillen, zo kunnen ook  hun  ondernemingsvormen  verschillen.  Volgens  Brooks 
(2009) is het vooral de (sociale) missie die daarbij onderscheidend is en niet zozeer de 
ondernemingsvorm. 
 
Deze stelling lijkt ruimte te bieden om social venturing te positioneren in zowel  de 
private, de publieke als de non-profit sector. Met andere woorden: ook social ventures 
kunnen winst maken en deze uitkeren aan de aandeelhouders dan wel aanwenden in 
overeenstemming met de missie. In de volgende paragraaf gaan we daarop nader in. 
 
 
Concluderend kunnen we stellen dat een social venture zich kenmerkt door: 
• het creëren van maatschappelijke waarde 
• daarvoor kansen te herkennen en te benutten om deze waarde te kunnen creëren, 
• met  gebruik  van  innovatie, variërend van rechtstreeks  vernieuwen  tot het ver- 
mogen zich aan iemands vernieuwing aan te passen, en 
• met gebruik en mobilisatie van mensen, organisaties en andere hulpbronnen 
• risico's  durven  nemen  bij  het  creëren  en/of  verspreiden  van  maatschappelijke 
waarde. 
• zich niet laten ontmoedigen door middelen schaarste 
 
 
2.1.3 Management control in social ventures 
Social ventures zijn verbanden die willen bijdragen aan het duurzaam oplossen van een 
ervaren maatschappelijk probleem, misstand of inefficiëntie, met gebruikmaking van 
mobilisatie van hulpbronnen (Murphy & Coombes, 2009). Anders gezegd: het zijn 
verbanden met een ‘embedded social purpose (Austin, Stevenson, & Wei-Skillern, 2006); 
vaak – maar niet uitsluitend – ontstaan doordat individuen, groepen en organisaties de 
handen ineen willen slaan om een maatschappelijk doel te realiseren. 
 
Eerder hebben we gezien dat binnen social ventures waardensystemen en 
handelingslogica’s van verschillende sectoren met elkaar verbonden zijn en dat dit 
spanningen binnen het samenwerkingsverband geeft (Karré, 2011). Dat hoeft volgens 
Schruijer & Vansina (2007) geen probleem te zijn, want de partners zoeken elkaar juist 
op omdat ze zo verschillend zijn: 
 
“ze valideren elkaars distinctiviteit: de blinde persoon wordt in de ogen van de lamme een 
loper en de lamme wordt in de ogen van de blinde een ziener. Samenwerking betreft aldus 
het kapitaliseren op de (relevante) diversiteit in tegenstelling tot het reduceren ervan door 
machtsmisbruik, stereotypering, conflictvermijding of conformiteit” (p. 25). 
 
Dat moge zo zijn, anderen wijzen niettemin op het feit dat onder andere opportunisme, 
culturele verschillen en asymmetrische verhoudingen binnen de social venture de 
performance  en  de  ontwikkeling  van  een  social  venture  ernstig  kunnen  belemmeren, 
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risico's met zich meebrengen en het vertrouwen in elkaar kan beïnvloeden (zie bijv. Das 
& Kumar, 2010; Das & Rahman, 2002; Hamel, 1991). Parkhe (1991) wijst erop dat, als het 
gaat om globale strategische allianties, er scherpe verschillen zijn wat betreft culturele 
en maatschappelijke achtergronden tussen de samenwerkingspartners. 
 
“Interfirm diversity can severely impede the ability of companies to work jointly and 
effectively, since the partners have yet to acquire the necessary skill to cope with their 
differences.” (Parkhe, 1991, p. 580) 
 
Parkhe maakt onderscheid  tussen Type I diversities, waarbij de verschillen elkaar 
aanvullen, versterken en de effectiviteit van de samenwerking faciliteren, en Type II 
diversities, waarbij de verschillen tussen de partner een negatieve impact hebben op 
levensduur en de effectiviteit van de samenwerking. 
 
Babiak & Thibault sluiten hierbij aan: er is eerder sprake van een ‘competitive– 
collaborative dichotomy, in which an organization simultaneously experiences both 
facilitating and constraining interdependencies’ (Kathy M.  Babiak & Thibault, 2009,  p. 
122). 
 
Hoe dan ook, als de social venture bestaansrecht claimt, dan zal de control binnen het 
samenwerkingsverband geregeld moeten worden. 
 
De vraag is daarbij relevant in welke context de social venture opereert. We  zullen 
daartoe eerst de social venture in een maatschappelijke context moeten plaatsen en dan 
nader ingaan de relaties tussen control, risico en vertrouwen. 
 
2.1.4 Invloed van verschillende maatschappelijke contexten 
Voor organisaties zijn er diverse redenen om samenwerking te zoeken met andere 
organisaties. Hagedoorn (1993) heeft bij ca. 4 bedrijven in de technologiebranche 
onderzocht wat precies motieven voor samenwerking zijn. Naast de toegenomen 
complexiteit en de intersectorale aard van nieuwe technologieën, bleken dit o.m. 
• het reduceren van onzekerheid, het verminderen of delen van kosten, 
• het delen van kennis (kennisovername), 
• het realiseren van kortere productcycli, 
• het monitoren van veranderingen en kansen in de omgeving, 
• de  internationalisering, 
• de toegang tot nieuwe markten, en 
• de  marktexpansie. 
 
Een groot aantal motieven derhalve. Volgens Hagedoorn zijn het echter vooral de 
technologie- resp. markt gerelateerde motieven die de ‘scene domineren’. 
 
 
Social ventures hebben een andere focus wat betreft de motieven (Austin et al., 2006): ze 
zijn er op gericht om maatschappelijke problemen duurzaam aan te pakken en doen dat 
Derk Bosker Control in social ventures Pagina 13  
 
 
middels een getimede mobilisatie van velen (individuen en andere verbanden) die 
eenzelfde waardenoriëntatie hebben. Anders dan ‘gewone’ ondernemingen zal een social 
venture het vooral moeten hebben van mensen die actief willen participeren of die 
bepaalde resources willen inbrengen: het belangrijkste motief voor social ventures om 
de samenwerking te zoeken. 
 
We zien bij social venturing, met zijn actieve participanten, grote verschillen tussen 
maatschappelijke contexten. In Nederland is het animo om te participeren in een social 
venture in vergelijking met het Europees gemiddelde groot. In vergelijking met andere 
landen participeren Nederlanders relatief vaak in levensbeschouwelijke, beroeps- en 
liefdadigheidsorganisaties: het participatiepercentage aan activiteiten van liefdadig- 
heidsorganisaties bijvoorbeeld, ligt in Nederland op 32,8% en in de UK op 8,4% (Lelkes, 
2010). 
 
Bachman en Van Witteloostuijn (Bachmann & Van Witteloostuijn, 2006) onderzochten 
de maatschappelijke context van samenwerkingsverbanden. Volgens hen kenmerkt de 
Nederlandse context zich als volgt. 
1. Relatief sterk institutioneel vertrouwen 
In Nederland wordt het ontwikkelen van vertrouwen ondersteund door 
institutionele regelingen, zowel formeel (bijv. contracten) als informeel (bijv. een high-
trust  maatschappelijke  cultuur). 
2. Persoonlijk gezag ligt aan de basis van organisationeel gedrag 
Macht moet ontwikkeld en bestendigd worden op basis van persoonlijke autoriteit. 
Collectieve ('non-personal') gedragsregels voor machtsuitoefening zijn  afwezig. 
Anders gezegd: macht verwerf je door je gezag en niet andersom. 
3. Relatief geringe risico-aversie 
Door het relatief sterke vertrouwen in de institutionele arrangementen en de grote 
invloed van individueel gedrag (van managers) op organisationeel gedrag, is de 
risico-aversie relatief gering. 
 
 
We beschouwen in dit  onderzoek social  ventures  in een Nederlandse context, met de 
door Bachman en Van Witteloostuijn aangereikte contextuele kenmerken. Daarbij moet 
echter aangetekend worden dat niet alle social ventures een even groot vertrouwen in de 
instituties zullen hebben; wie ooit een vergadering heeft bijgewoond van de Groninger 
Bodembeweging zal zich in deze kanttekening herkennen. 
 
 
 
2.2 MANAGEMENT  CONTROL 
Control in social ventures kunnen we naar analogie van Anthony en Govindarajan (2004) 
definiëren als ‘het proces waarmee het gedrag van leden van de social venture zodanig 
beïnvloed wordt opdat aan de doelen van de social venture wordt voldaan’. 
Pagina 14 Control in social ventures Derk Bosker  
 
 
Control is een instrument om de onzekerheden en risico’s omtrent doelrealisatie te 
managen. Mocht blijken dat dit proces verstoord wordt of op andere wijze niet voldoet 
aan de verwachtingen van de partners, dan kan dit consequenties hebben voor het 
onderlinge  vertrouwen. 
Voor social ventures geldt dat een goede, bij de social venture  passend,  control 
mechanisme voor meer vertrouwen van de partners in elkaar en in de social venture 
zorgt, en dat risico’s die gepaard gaan met de samenwerking benoemd en geadresseerd 
kunnen worden. 
 
Das en Teng (2001) laten zien dat er bij strategische allianties zoals social ventures een 
relatie bestaat tussen vertrouwen, control en risico. 
 
 
2.2.1 Relatie tussen vertrouwen, control en risico’s in social ventures 
Social ventures richten zich op het duurzaam aanpakken van een  ervaren 
maatschappelijk probleem. Ze doen dat door gebruikmaking en mobilisatie van de 
inbreng van velen, in personele en materiele zin. Om de doelstelling te bereiken zullen 
partners in social ventures gepercipieerde risico’s willen reduceren of in elk geval willen 
managen. 
 
Er is een goede reden om social ventures te zien als een bijzondere vorm van een 
strategische alliantie. Immers, verschillende onafhankelijke actoren zetten zich in voor 
resp. werken samen ten behoeve van het bereiken van de doelstelling, het duurzaam 
oplossen van een maatschappelijk ervaren probleem. 
 
Das en Teng (Das & Teng, 2001) hebben een kader  ontwikkeld  waarbinnen  zij 
vertrouwen (“trust”), control en risico beschouwen in het licht van strategische allianties. 
Zij stellen dat vertrouwen en control onlosmakelijk verbonden is met risico in strategische 
allianties. 
 
Hoewel we het hier verderop over risico’s hebben is het beter te spreken van 
‘risicoperceptie’. Een (objectieve) risico is gebaseerd op de gevolgen van verschillende 
alternatieven en de kans daarop. Een ‘risicoperceptie’ is een subjectieve inschatting van 
een objectieve risico. 
 
Vertrouwen reduceert de risicoperceptie, zo stellen Das & Teng: “because trust is a state 
of mind rather than an action; it does not do anything about the objective risk in a 
relationship, […] it leads to a perception of lowered risk in a relationship.” (p. 254). 
 
Datzelfde geldt voor control: ook control zal niet altijd objectieve risico’s kunnen 
reduceren, het kan alleen een ’illusion of control’ zijn. Als we dus over risico’s spreken 
bedoelen we derhalve risicoperceptie. 
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2.2.1.1 Risico’s: relationeel en performance 
Risico  heeft  volgens  Das  &  Teng  zowel  een  relationele  als  een  performance  dimensie. 
Samenwerking tussen partners in social ventures brengt onzekerheid met zich mee: er 
bestaat het risico dat partners niet in goed vertrouwen samenwerken (relationele risico) 
of dat de samenwerking niet tot bevredigende resultaten leidt (performance risico).      
Zij definiëren relationele risico als de kans op en de gevolgen van een onbevredigende 
samenwerking,   zoals   opportunistisch   gedrag,   incongruentie   in   belangen,   verborgen 
agenda’s rond toe-eigening van knowhow of zelfs de alliantie. De mogelijkheid van een 
afnemende commitment ten aanzien van het doel van de alliantie wordt daardoor groter. 
 
Performance risico definiëren Das & Teng als de kans op het niet bereiken van de doelen 
van de alliantie en de consequenties die dat heeft, ondanks een overigens bevredigende 
samenwerking tussen de partners. Eerder is al aangeven dat de motieven voor het 
aangaan van een alliantie verschillend kunnen zijn. Ze houden echter alle verband met 
het managen van de performance risico’s. 
 
Voor social ventures geldt dat zij als doel hebben  om  een  (waargenomen) 
maatschappelijk probleem duurzaam op te lossen. De realisatie van dat doel is onzeker 
en zeker risicovol: in relationele zin vinden de partners elkaar in het doel van de social 
venture, maar de wijze waarop dat doel bereikt zou moeten worden is (nog) onderwerp 
van discussie; de soms ongelijkwaardige inbreng in de social venture zorgt ervoor dat 
hierdoor spanningen kunnen ontstaan. Een social venture heeft, gezien de maatschap- 
pelijke doelstelling, veel interactie met de omgeving; de relatie met die omgeving is 
risicovol, in die zin dat die relatie van belang is voor de doelrealisatie. 
 
Ook wat betreft de performance is een social venture risicovol: is de social venture in staat 
het maatschappelijk probleem duurzaam op te lossen? Op welke termijn dan? En kunnen 
we dat meten? 
 
2.2.1.2 Vertrouwen: goodwill en competence 
Vertrouwen is een sleutelelement in (alle) samenwerkingsrelaties. Das & Teng (2001) 
omschrijven vertrouwen als ‘de positieve verwachtingen omtrent de ander in een risico- 
situatie’. Volgens hen kent ‘vertrouwen’ in ieder geval twee dimensies: vertrouwen in de 
goede wil van de ander (‘goodwill trust’) en vertrouwen in de competenties van de ander 
(‘competence trust’). Met andere woorden, vertrouwen heeft betrekking op de 
verwachtingen over iemands vermogen om te presteren in overeenstemming met wat is 
afgesproken en over zijn intenties dit ook te doen. Vertrouwen kan gedurende de 
samenwerking veranderen en is als zodanig een dynamisch concept (Inkpen & Currall, 
2004). 
 
Das & Teng stellen dat positieve verwachtingen ten aanzien van de goodwill van de ander 
de  relationele  risicoperceptie  vermindert,  maar  niet  de  performance  risicoperceptie. 
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Andersom zal competence trust in de partner wel de performance risicoperceptie doen 
afnemen, maar niet de relationele risicoperceptie. 
 
In social ventures werken onafhankelijke actoren samen om een maatschappelijk doel te 
bereiken. De actoren vinden elkaar op een gedeelde visie op het maatschappelijk 
probleem dat moet worden opgelost. Zij verwachten – vaak impliciet – dat de andere 
actoren niet alleen hun visie op het maatschappelijk probleem delen, maar ook hun visie 
op de oplossing ervan. Jonker en Nijhof (Jonker & Nijhof, 2006) hebben de wederzijdse 
verwachtingen tussen bedrijven en NGO’s onderzocht en laten zien wat er gebeurt als de 
wederzijdse verwachtingen niet goed over-en-weer gecommuniceerd worden. Zij stellen 
dat 
 
‘If it does not take into account the backgrounds of different stakeholders and the rules of 
the game, it is doomed to fail right from the beginning.’ (Jonker & Nijhof, 26, p. 458) 
 
Kumar gaat nader in op de interactie tussen de partners. Hij beschouwt ambiguïteit als 
een intrinsiek aspect van strategische allianties. Ambiguïteit ontstaat wanneer er in een 
situatie of een ontwikkeling geen eenduidige interpretatie  mogelijk  is  en  waarbij 
meerdere conflicterende interpretaties gelijktijdig naast elkaar bestaan (Kumar, 2014). 
 
Ambiguïteit ten aanzien van de wederzijdse verwachtingen is niet te voorkomen, actoren 
kunnen echter wel stappen ondernemen om die ambiguïteit effectiever te managen. 
Allianties ontwikkelen zich via drie fasen (‘alliance life cycle’), die worden gekenmerkt 
door drie soorten ambiguïteit volgens Kumar. Partnerambiguïteit overheerst in de 
formatiefase en kan het beste worden aangepakt via strategische consensus over de 
samenwerking. Interactieambiguïteit domineert de operationele fase en kan worden 
tegengegaan met werkconsensus, een voortdurende interactie over de aard en de 
richting van de operationele activiteiten. Evaluatieambiguïteit, die centraal staat in de 
resultaatfase, vereist reframing: het veranderen van percepties van een resultaat door er 
vanuit een ander perspectief naar te kijken; een verandering in betekenis, terwijl de 
concrete feiten hetzelfde blijven. Het belang van ongunstige uitkomsten kan bijvoorbeeld 
worden ‘gereframed’ door te stellen dat veel allianties in  deze  branche  dezelfde 
problemen  hebben. 
 
Door de verschillende soorten ambiguïteit goed te managen, kunnen de partners de kans 
op succes van hun alliantie aanzienlijk vergroten. (Kumar, 2014). 
 
Voor social ventures geldt dit evenzeer: zonder te investeren in het verhelderen van de 
wederzijdse verwachtingen zal het vertrouwen in de relatie en in elkaars competentie 
afnemen. 
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2.2.2 Control: output, behavioral en social control 
Naast vertrouwen is control belangrijk voor de risicoperceptie binnen allianties. Control 
kan drie vormen aannemen. Das & Teng volgen hierbij andere auteurs (Dekker, 2004; 
Eisenhardt, 1985; Kamminga & van der Meer-Kooistra, 2007; Langfield-Smith & Smith, 
2003; Ouchi, 1980; Thompson, 1967; Vélez, Sánchez, & Álvarez-Dardet, 2008), die 
onderscheid maken in gedrags-, output- en sociale vormen van control (‘behaviour, 
output and social control modes’), gebaseerd op het idee van de veronderstelde 
programmeerbaarheid van taken en de meetbaarheid van outputs. 
 
Output control richt zich op het proces dat meetbare prestaties (van medewerkers) in een 
organisatie zichtbaar maakt. Deze control mode wordt gebruikt als de outputs goed te 
meten zijn. 
 
Behavioral control richt zich op het proces dat passend gedrag leidt tot een gewenste 
output. Deze control mode monitort gedrag zelf in plaats van  de  gewenste  output  en 
wordt gebruikt als de outputmeting niet nauwkeuring of subjectief is. 
 
 
Social control richt zich op het proces van ontwikkelen van gedeelde waarden, 
overtuigingen en doelen tussen medewerkers in een organisatie,  zodanig dat  passend 
gedrag wordt versterkt en beloond. Deze control mode wordt gebruikt wanneer zowel de 
taakprogrammeerbaarheid (het vermogen van een  organisatie om bepaalde processen 
en handelingen te plannen, uit te voeren en te controleren) als de meetbaarheid van de 
uitkomsten laag is. 
 
Verschillende control modes zijn bruikbaar naar gelang de programmeerbaarheid van 
taken resp. de meetbaarheid van de output varieert. Bij de diverse control modes varieert 
ook het risico en de aard van dat risico. Das & Teng vatten de relaties tussen de 
controlvormen en de aard van de risicoperceptie als volgt samen. 
 
 
 
Taak programmeerbaarheid 
hoog laag 
 
Behavioral control en 
output control 
Output control 
(relational risk) 
 
 
Behavioral control 
(relational risk) 
Social control 
(relational & performance risk) 
 
Afbeelding 3 Control mechanismen en optreden van relationele en performance risk (naar Das & Teng, 2001) 
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Dekker (2004) stelt dat rekening moet worden gehouden met het doel van de control, 
want die kan voor  elk van de samenwerkingspartners anders  zijn en ook een andere 
achtergrond hebben. Toenemende interdependentie in de samenwerkingsrelatie, 
onzekerheid over de uit te voeren taken, asset  specificiteit,   onzekerheid  over  de 
omgeving en de frequentie van de transacties zijn de voornaamste oorzaken van control 
problemen. 
 
Interdependentie en taakonzekerheid stellen eisen aan de coördinatie van  de 
samenwerking en asset specificiteit, onzekerheid over de omgeving en de frequentie van 
de transacties kunnen leiden tot zorgen over de toe-eigening van (onderdelen) van het 
samenwerkingsverband. Deze twee control problemen, zijn niet alleen met formele 
control mechanismen (i.e. output- resp. behavioral control) op te lossen, maar steunen 
vooral ook op social control, waar het wat Dekker betreft dan vooral gaat op het 
opbouwen van goodwill en (wat hij noemt) 'capability' trust en het goed selecteren van 
de partners. 
 
Formal and informal control mechanisms in inter-organizational relationships (Dekker, 2004) 
 
Outcome control Behavior control Social control 
Ex-ante mechanisms 
Goal setting 
 
Structural specifications: 
 
 
Partner selection 
 planning Trust (goodwill/capability): 
Incentive systems/reward structures procedures          
rules and regulations 
Interaction 
Reputation 
  Social networks 
 
Ex-post mechanisms 
Performance monitoring and rewarding Behavior monitoring and rewarding    Trust building: 
Risk taking                    
Joint decision making and 
problem solving 
partner development 
Afbeelding 4 Control mechanismen in IOR's volgens Dekker (2004) 
 
 
 
Propositie 1: management control mechanisme 
Social ventures maken gebruik van mobilisatie van mensen en andere hulpbronnen. 
De nadruk ligt op het opbouwen van een netwerk en het ontwikkelen van partnerre- 
laties. 
In social ventures zal derhalve de nadruk liggen op het social control type. 
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2.2.3 Control: tightness/formal en formal/informal control 
Naast de control mechanismen onderscheiden vooral joint ventures zich door de mate van 
de control (de ‘tightness’) uitgeoefend door de ouders van de joint venture (Geringer & 
Hebert, 1989; Kamminga & van der Meer-Kooistra, 2007). 
 
Voordat we het model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra op social ventures 
kunnen toepassen moeten we eerst de beperking ervan voor ons onderzoek bespreken. 
 
 
moeder a moeder b 
 
 
 
 
 
 
joint venture 
 
Afbeelding 5 Relaties joint ventures 
 
Hun onderzoek had betrekking op joint ventures. Een joint venture is een vorm van 
samenwerking waarbij de samenwerkende organisaties een deel van hun vermogen 
inbrengen in een nieuw bedrijf, dat voor gezamenlijke rekening en risico een project tot 
ontwikkeling brengt (Harrigan & Newman, 1990). De control in een joint venture wordt 
bepaald door de moederorganisaties van de joint venture en de joint venture zelf. Er 
vindt interactie plaats tussen de moeders onderling en de onderscheiden moeders en de 
joint venture: 
 
Wat de control kenmerken zijn verschilt per joint venture type en is hiervoor reeds 
beschreven. 
 
Een social venture is een organisatie met een ’embedded social purpose’. We hebben 
eerder gezien dat social ventures bij de doelrealisatie afhankelijk kunnen zijn van de 
samenwerking met andere organisaties of individuen. 
 
De samenwerkingsrelaties  binnen  social  ventures 
zijn vaak informeel van karakter en kenmerken zich 
in het algemeen niet door inbreng van vermogen om 
een gezamenlijk doel te realiseren in een nieuwe 
onderneming. Dat wil niet zeggen dat dit niet kan 
gebeuren. Er zijn veel social ventures die tevens een 
joint venture zijn, er zijn echter ook social ventures 
die dat per se niet zijn. De verzameling A (social 
ventures)   en   de   verzameling   B   (joint   ventu- 
res) kennen overlap, maar vallen geenszins 1-op-1 
samen. 
 
 
Afbeelding 6 Joint ventures en social ventures (Venn- 
diagram) 
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Voor zover de tightness strak is, zijn het voor namelijk output- resp. behavioral control 
mechanismen die van toepassing zijn. De meetbaarheid van de performance en de 
taakprogrammeerbaarheid zijn dan zodanig dat deze voor de ouders van de joint venture 
te sturen valt met output- resp. behavioral control instrumenten zoals contracten, 
geformaliseerde werkprocessen, protocollen en procedures (Caglio & Ditillo, 2008; 
Mouritsen & Thrane, 2006). 
 
Mouritzen en Thrane (Mouritsen & Thrane, 2006) wijzen er echter op dat een strakke en 
formele control in een samenwerkingsrelatie zijn doel voorbij kan schieten, want dat is 
immers gebaseerd om een gezamenlijk doel te verwezenlijken: 
 
“by networking, firms are said to get access to resources in a flexible way and typically 
by interacting with other firms non-hierarchically, directly and based on trust” (p. 241). 
 
 
En dan zou een te strakke control contra-intuïtief zijn. Als de meetbaarheid van de output 
en de taakprogrammeerbaarheid beide laag zijn of als de omstandigheden een flexibeler 
organisatie vergen, dan zal gestuurd worden door middels social control en zal de 
tightness losser en informeler zijn. De contracten en ook de inrichting van de 
werkprocessen zullen dan globaler worden vastgesteld. 
 
Binnen een joint  venture kan sprake  zijn  van  verschillende  samenwerkingstypen:  een 
van de partners kan dominant zijn en bepalend zijn voor de control. Het kan ook zijn dat 
er sprake is van een shared management van de joint venture, of dat de joint venture 
onafhankelijk van de ouders de control definieert dan wel dat de ouders er ieder voor zich 
voor kiezen control over bepaalde activiteiten en middelen uit te oefenen (split-control 
joint venture). De control tightness kan niet altijd even duidelijk worden vastgesteld. 
 
Eerder is gesteld dat social ventures organisaties zijn met een ‘embedded social purpose’ 
die hun doel proberen te realiseren door o.m. mobilisatie van mensen, middelen en 
organisaties. Zij werken samen in losse informele verbanden die van tijd tot tijd van 
samenstelling wisselen. De doelrealisatie van het samenwerkingsverband als geheel is 
daardoor niet altijd eenduidig te managen en/of te meten. Ook de onderlinge afstemming 
van taken is lastig en vergt veel tijd en inspanning (Kathy M. Babiak & Thibault, 2009; Das 
& Kumar, 2010; Parkhe, 1991). 
 
 
 
Propositie 2: tightness of control 
 
 
De outputmeetbaarheid en de taakprogrammeerbaarheid van een social venture zijn 
laag. Social ventures sturen met social controls en hebben een informele, losse manier 
van samenwerken met andere organisaties en individuen. 
De tightness of control zal derhalve ‘loose’ zijn. 
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2.2.4 Control: focus 
Ouchi (1979) onderscheidt verschillende control foci. Wat de focus precies zal zijn hangt 
af van de meetbaarheid van de activiteiten en de kennis van het transformatieproces. 
 
Knowledge of the transformation process 
 
perfect imperfect 
 
Behaviour or output 
measurement 
 
Output measurement 
 
 
Behaviour measure- 
ment 
Ritual and ceremony, 
‘clan’ control 
 
 
Afbeelding 7 Focus of control (Ouchi, 1979) 
 
Als de kennis van het transformatieproces ‘perfect’ is, zal de control zich focussen op 
gedrags- of outputmeting (bij hoge meetbaarheid van de output), dan wel op 
gedragsmeting (bij lage meetbaarheid van de output). Als de kennis van het trans- 
formatieproces ‘imperfect’ is, maar de output goed te meten, dan zal de  control  zich 
richten op outputmeting. Is de output echter ook niet goed te meten, dan zal de control 
zich richten op ‘clan’ control, waar rituele en ceremoniële vormen van control van belang 
zijn. Bij dit proces is sprake van overdracht van cultuur, normen en waarden van de 
organisatie naar de individuele medewerker, ook wel organisationele  enculturatie 
genoemd (Flory, Iglesias, Czarniawska, & Kunda, 2010; Harrison & Carroll, 1991). 
 
De verwachting is dat de control zich bij social ventures richt op de relationele context. 
Een social venture is voor de doelrealisatie vaak afhankelijk van de mobilisatie van 
derden; eerder is aangegeven dat de meetbaarheid van de output (pag. 9 e.v.) en de 
taakprogrammeerbaarheid (pag. 15 e.v.) lastig is. De social venture kan dan niet  veel 
anders dan investeren in de relatie met samenwerkingspartners. 
 
 
 
Propositie 3: control focus 
Social ventures willen  een  maatschappelijk doel  bereiken;  de  meetbaarheid  van de 
doelrealisatie is echter laag. 
Daarom zal de focus van control zich richten op de relationele context. 
 
2.2.5 Control complexiteit en management control patroon 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) laten zien dat ook de control complexiteit 
een rol speelt bij het type controlpatroon dat gebruikt kan worden: content-based als er 
een geringe control complexiteit is, consultation-based bij medium control complexiteit 
en context-based bij een grote control complexiteit. 
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De control complexiteit wordt dan gekenmerkt door 
• Transactiekenmerken: meetbaarheid output, onzekerheid, asset specificiteit 
• Relationele  kenmerken:  verschillen  tussen  ouders,  informatie-asymmetrie,  onder- 
handelingsmacht,  vertrouwen 
• Control  kenmerken: 
1 De focus van de relatie: input, output, activiteiten, relaties 
2 De tightness: strak of los 
3 Het joint venture type: shared, dominant, split of onafhankelijk 
4 Control mechanismen: gericht op inhoud, gericht op context of beide 
5 Contract type: allesomvattend, minder allesomvattend, incompleet of flexibel. 
 
Deze kenmerken zijn niet alleen van toepassing op joint ventures maar ook op andere 
vormen van strategische allianties. Ook bij social ventures die voor hun doelrealisatie van 
anderen afhankelijk zijn deze kenmerken te herkennen. 
 
Propositie 4: control complexiteit en management control patroon 
Social ventures willen een maatschappelijk doel realiseren. Ze werken daartoe infor- 
meel samen met andere organisaties en individuen. De context waarin zij dit doen is 
ambigu en de meetbaarheid van de output laag. 
Daarom zal het management control patroon context-based zijn 
 
2.2.6 Dynamiek in management control 
In 2013 werkten Kamminga en Van der Meer-Kooistra de dynamiek van relaties binnen 
joint ventures verder uit (Kamminga & van der Meer-Kooistra, 2013). Ze stellen dat 
bepaalde factoren van invloed zijn op de samenwerkingsrelatie. Bij veranderingen in  
die factoren zullen de moederorganisaties (de partners) met control maatregelen de 
samenwerkingsrelatie  eveneens  beïnvloeden, waardoor  deze  samenwerkingsrelatie 
zich in de loop der tijd verder ontwikkelt (evolueert). 
De ontwikkeling van de joint venture relaties uiteindelijk kan leiden tot 
a. de versterking van de joint venture relatie, als de partners vinden dat de joint venture 
bij blijft dragen aan de strategische doelen van de partners, 
b. de  verzwakking  van  de  joint  venture  relatie,  als  de  joint  venture  onvoldoende 
bijdraagt aan de strategische doelen van de partners en 
c. de beëindiging van de joint venture relatie als de strategische doelen van de partners 
gerealiseerd zijn, of juist niet. 
 
Voor een social venture zou mutatis mutandis hetzelfde kunnen gelden: als de 
samenwerking bijdraagt tot de strategische doelen van de samenwerkingspartners, dan 
zal de samenwerking versterkt worden. Als dat niet het geval is dan zou de samenwerking 
verzwakt of zelfs beëindigd worden. De factoren, die de relatie kunnen beïnvloeden, zijn: 
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2.2.6.1 Strategische motieven van de partners 
Eerder (§ 2.1.4) is al gesproken over motieven die organisaties kunnen hebben om met 
elkaar samen te werken. Belangrijk is de compatibiliteit van de motieven (complementair 
of gelijk) van de partners. Social ventures willen maatschappelijke problemen duurzaam 
oplossen. Daarvoor hebben ze niet alleen draagvlak nodig, maar ook middelen en vooral 
de steun en inzet van velen die het belang van de social venture inzien. 
 
Samenwerkingsmotieven kunnen bijvoorbeeld zijn: het delen van een gezamenlijke visie 
op (de oplossing van) het maatschappelijk probleem, het bereiken van een meer impact 
bij de oplossing daarvan, (betere) toegang tot fondsen, hulpmiddelen en (invloedrijke) 
netwerken of het spreiden dan wel verleggen van risico's. 
 
De strategische motieven kunnen in de loop der tijd veranderen, waardoor ook de relaties 
in het samenwerkingsverband kunnen veranderen. Een verschil van inzicht ten aanzien 
van de gezamenlijke visie zal de samenwerkingsrelatie uiteindelijk verzwakken. De 
partners zullen dan moeten beoordelen of een herijking van de gezamenlijke visie nog 
opportuun is. 
 
 
2.2.6.2 Leren                                                                                                                           
Bij leren gaat het niet alleen om leren samen te werken maar ook om leren van de bijdrage 
van de partners die bij de social venture betrokken zijn. Daarmee kunnen ambiguïteiten 
bij de start, de uitvoering en de evaluatie van de samenwerking zoveel mogelijk worden 
vermeden (zie Kumar, 2014). 
 
Bij samenwerking speelt vertrouwen een grote rol. Das & Teng hebben laten zien dat 
vertrouwen twee dimensies kan hebben: gericht op de relatie en gericht op de 
competenties van de partner. Beide kunnen in de loop der tijd veranderen in verband met 
de ontwikkeling van de relaties en het delen van kennis met elkaar. Uiteraard kleeft aan 
kennisoverdracht in een samenwerkingsrelatie ook het risico van toe-eigening van 
expertise en opportunistisch gedrag. Diverse auteurs (Kathy M Babiak,  2009;  Karré, 
2011; Parkhe, 1991) wezen reeds op conflicterende belangen bij  samenwerkings- 
partners. 
 
De samenwerkingsrelaties zijn echter informeel en los, maar wel gebaseerd op een 
gedeelde visie op het maatschappelijk probleem. Het is aannemelijk dat de behoefte en 
noodzaak om van elkaar te leren bij social ventures minder groot is dan bij joint ventures. 
De verwachting is derhalve dat bij social ventures een wijziging in deze factor, het 
leerproces, van weinig invloed is op de samenwerkingsrelatie zelf vanwege de losse 
informele wijze van samenwerken: de relatie zal niet sterker of zwakker worden. 
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2.2.6.3 De match van de joint venture control met het karakter van de 
samenwerkingsrelatie 
Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007) geven aan dat indien de control niet matcht 
met het karakter van de samenwerkingsrelatie, dit de samenwerkingsrelatie kan 
verzwakken. 
 
De wijze waarop control wordt uitgeoefend, wordt beïnvloed door de transactiekarak- 
teristieken, de  relationele  karakteristieken en de kenmerken van  de  institutionele 
omgeving van het samenwerkingsverband (zie ook § 2.2.5). 
 
Ze verwijzen in dat verband naar de te onderscheiden control patronen: content based, 
consultation based en context based control patronen. Aan de ene kant van het spectrum 
bevinden zich organisaties met een content-based control patroon, die weinig control 
complexiteit kennen: de omgeving is stabiel, het transformatieproces is transparant, de 
activiteiten en de output is eenvoudig meetbaar. De control zal strak zijn en gericht op de 
output door middel van content-based control mechanismen. 
 
Aan de andere kant van het spectrum bevinden zich organisaties met een context-based 
control patroon, die zich kenmerken door een grote control complexiteit: de omgeving 
waarin de organisatie opereert instabiel, de informatie asymmetrie tussen de partners 
van de organisatie is groot, het transformatieproces is ondoorzichtig waardoor de 
activiteiten en de output lastig te meten is. Wederzijds vertrouwen is onmisbaar om 
onverwachte problemen zodanig op te kunnen lossen dat de wederzijdse belangen 
gediend worden. Context-based control mechanismen spelen hier een grote rol. Tussen 
deze twee uitersten bevinden zich organisaties met een gemiddeld niveau van control 
complexiteit, met een consultation-based controlpatroon: de inbreng van de partners 
verschilt en er is informatieasymmetrie, de coördinatie van een ieders inbreng vereist 
overleg, zeker als ‘tacit’ kennis een rol speelt; partners kunnen een ‘tight’ control over 
hun eigen inbreng uitoefenen maar hun kennis over de inbreng van de andere partners 
is gering. Vertrouwen speelt ook hier een rol: er is veel aandacht voor de relationele 
aspecten van de samenwerking. 
 
Een mismatch tussen de transactie-, relationele- en omgevingskenmerken van de organi- 
satie en het controlpatroon zal de samenwerkingsrelatie verzwakken. 
 
De verwachting is dat de transactie-, relationele – en omgevingskenmerken bij social 
ventures de samenwerkingsrelatie niet bepalen. Anders dan bij joint ventures is er veelal 
geen sprake van een onderneming waarbij moederorganisaties vermogen inbrengen en 
op basis van een contract de intentie hebben samen te werken. 
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2.2.6.4 Sleutelfiguren 
Het vervangen van sleutelfiguren die namens een partner direct betrokken zijn bij de 
samenwerkingsrelatie is van invloed op de samenwerkingsrelatie, zeker als sprake is van 
een behoorlijk verschil tussen samenwerkingspartners, of bij onzekere situaties. 
 
De verwachting is dat social ventures, die voor de doelrealisatie samenwerken met 
andere personen en organisaties, en die hun focus hebben op de relationele context (zie 
§ 2.2.4) gevoelig zijn voor wijzigingen in sleutelfiguren. Een wijziging in de sleutelfiguren 
kan de samenwerkingsrelatie verzwakken, maar ook versterken. Voor social ventures die 
mede afhankelijk zijn van subsidies, zijn  verkiezingen  en  de  daarmee gepaard gaande 
personele wisselingen van groot belang voor het voortbestaan van de social venture zelf 
en het samenwerkingsverband waarin zij opereren. 
 
 
2.2.6.5 De financiële situatie van de joint 
venture 
Een 'goed draaiend' samenwerkingsverband verwerft meer vertrouwen en kan 
zelfstandiger opereren dan een slecht presterend samenwerkingsverband. 
 
Social ventures met een non-profit achtergrond zijn voor hun inkomsten vaak afhankelijk 
van overheidssubsidies. Hun performance staat of valt met een goede en stabiele 
bekostiging van de activiteiten. 
 
 
Voor de doelrealisatie zijn zij afhankelijk van de mate waarin zij in staat zijn individuen 
en organisaties te mobiliseren die daaraan bij kunnen dragen. Het samenwerkings- 
verband wordt niet gedreven door financiële motieven maar door de mate waarin zij de 
doelen van de social venture kunnen steunen. 
 
De verwachting is dat een wijziging van de  financiële  situatie  niet  noodzakelijkerwijs 
hoeft te leiden tot een verzwakking of versterking van het samenwerkingsverband. 
 
 
2.2.6.6 Ontwikkelingen in de omgeving van de joint venture. 
Als de ontwikkelingen in de institutionele omgeving van een samenwerkingsrelatie 
onzekerheid creëren, kan dit voor de control implicaties hebben. Als de partners er niet 
in slagen deze te managen, zal de samenwerkingsrelatie verzwakken en waarschijnlijk 
worden  beëindigd. 
 
Social ventures die afhankelijk zijn van overheidssubsidies, zijn bijzonder gevoelig voor 
wijzigingen in overheidsbeleid. Door de wijzigingen kunnen de social ventures zich 
genoodzaakt zien hun operationele activiteiten anders in te richten, nieuwe 
samenwerkingspartners te zoeken, af te slanken of de werkzaamheden te stoppen. 
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Technologische ontwikkelingen kunnen het strategische belang van de activiteiten van de 
organisatie voor één of meer  samenwerkingspartners  veranderen.  Door  verspreiding 
van knowhow en/of door overname van expertise van de samenwerkingspartner zal het 
aanvankelijke strategische motief voor samenwerking van die partner zijn relevantie 
verliezen, hetgeen de samenwerkingsrelatie verzwakt en zelfs kan leiden tot de 
beëindiging  ervan. 
 
De verwachting is dat intrinsieke technologische ontwikkelingen (nieuwe communicatie- 
technologieën bijvoorbeeld) geen invloed hebben op de social venture en de samenwer- 
kingspartners. 
 
Voor zover social ventures tot doel hebben de ontwikkelingen van de technologie kritisch 
te volgen en te beïnvloeden, kunnen wijzigingen leiden tot versterking of verzwakking 
van het samenwerkingsverband. 
 
Ontwikkelingen in de markt kunnen de positie van een organisatie beïnvloeden. Een 
verslechterende marktsituatie kan een succesvolle onderneming veranderen in een 
verliesmaker, terwijl een verbetering van de marktsituatie een tegengesteld effect kan 
hebben. Een dergelijke marktverandering, heeft een negatief/positief effect  op  de 
financiële positie van de social venture, maar kan ook de samenwerkingsrelatie 
verzwakken/versterken. 
 
Social ventures hebben tot doel maatschappelijke problemen op te lossen. Zij maken 
daarbij gebruik mobilisatie van personen en andere organisaties. Ontwikkelingen in de 
markt kunnen het samenwerkingsverband versterken indien er sprake is vergroting van 
de maatschappelijke problemen. Zij kunnen het samenwerkingsverband verzwakken als 
er sprake is oplossing van het maatschappelijk probleem. De verwachting is dat beide 
fenomenen kunnen voorkomen. 
 
 
 
 
 
 
Propositie 5 
Social ventures zijn om hun doelen te bereiken afhankelijk van samenwerking met 
anderen. De control van de social ventures zal beïnvloed worden door wijzigingen 
in: 
• de motieven van de partners, 
• leren van en over elkaar 
• de match tussen control en karakter van de social venture 
• de sleutelfiguren, 
• de financiën en 
• ontwikkelingen in de omgeving. 
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2.2.7 Verwachtingen t.a.v. management control 
De centrale vraagstelling heeft betrekking op welke factoren de control in social ventures 
beïnvloeden. Daartoe is het nodig eerst na te gaan welke management control 
karakteristieken we op basis van de theorie verwachten (ex ante). In het praktijkonder- 
zoek kunnen we bepalen welke management control karakteristieken bij  de 
onderscheiden social ventures werden aangetroffen (ex post). 
 
Naar   aanleiding   van   de   hiervoor   besproken   theorie   verwachten   we   de   volgende 
management control karakteristieken aan te treffen: 
 
1. Transactie  karakteristieken 
• meetbaarheid/kennis  van  activiteiten/output:  deze  zal  moeilijk  meetbaar  zijn 
(zie § 2.1.2) 
• onzekerheid: grote onzekerheid (zie § 2.2.1) 
• asset specificiteit: HR, hoog (zie § 2.2.2) 
2. Relationele  karakteristieken 
• verschillen in ouders: verschillen in belangen en/of bijdragen (zie § 2.2.6); 
In het samenwerkingsverband zal wel overeenstemming zijn over het  te 
realiseren doel, maar hoe dat gerealiseerd moet worden zal onderwerp zijn van 
voortdurende  discussie 
• informatie asymmetrie: er zal informatie asymmetrie zijn tussen de 
samenwerkingspartners en de social venture, mede  vanwege  de  verschillende 
inbreng (zie § 2.2.6) 
• onderhandelingsmacht:  rechtstreeks  vertaald  in  control  ouders  en  verdeling 
resultaten dan wel macht voorzichtig uitgeoefend (zie § 2.2.1.2) 
• vertrouwen:    hoge    vertrouwensvoorwaarde:    contractueel,    competence    en 
goodwill (zie § 2.2.6) 
3. Institutionele   karakteristieken 
• omgeving kan leiden tot onzekerheid (zie § 2.2.2) 
4. Control  karakteristieken 
• focus: focus op input en relatie (zie § 2.2.4) 
• tightness of control: losse tightness (zie § 2.2.3) 
• samenwerkingstype: independent (zie § 2.2.3) 
• control mechanismen: context-based (zie § 2.2.5) 
5. Contract type 
• incompleet, flexibel contract (zie § 2.1.3, 2.1.4) 
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2.3    REFERENTIEMODEL 
Social ventures zijn om hun doelen te bereiken afhankelijk van samenwerking met 
anderen. De samenwerkingsverbanden die zo ontstaan zijn los en informeel van karakter. 
Het samenwerkingsverband ontwikkelt zich, net zoals de social ventures dat doen. In dit 
hoofdstuk zijn de mogelijke factoren die deze ontwikkeling beïnvloeden besproken. 
 
De samenwerkingspartners  worden  door  die ontwikkelingen beïnvloed  en  kunnen 
besluiten hierop te reageren. Daardoor evolueert de  samenwerking:  zij  versterkt, 
verzwakt of wordt beëindigd. Het kan ook zijn dat de factoren geen invloed hebben. In 
hoofdstuk 4 zal dit nader worden onderzocht aan de hand van onderstaand referentie- 
model. 
 
 
Referentiemodel 'control in social ventures'  
Factoren dynamische 
ontwikkeling 
 
motieven partners 
leren van enover elkaar 
match met control 
sleutelfiguren   
financiën 
omgeving 
 
Kenmerken social ventures 
 
samenwerkingsverband 
 
gericht op maatschappelijk doel 
waardenorientatie 
mobilisatie van actoren    
mobilisatie van andere hulpbronnen 
 
Invloed op social venture 
 
Reactie 
samenwerkingspartners 
 
 
 
 
 
Evolutie  samenwerking: 
versterking? 
verzwakking? 
beëindiging?    
geen invloed? 
 
 
 
 
Afbeelding 8 Referentiemodel 'control in social ventures' 
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3 ONDERZOEKSOPZET- EN VERANTWOORDING 
 
In dit hoofdstuk gaan we nader in op de in het vorige hoofdstuk geformuleerde 
proposities ten aanzien van de dynamiek van de ontwikkeling van social ventures. Social 
ventures vinden hun oorsprong in zowel de private sector, waar de markt regeert, de 
publieke sector, waar wet- en regelgeving leidend zijn en de sector die vooral bestaat uit 
non-profit organisaties. Uit elke sector zijn enkele social ventures onderzocht. 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de keuze van de onderzoeksmethodiek, de wijze van 
selectie van de casusorganisaties en op de betrouwbaarheid  en  validiteit  van  de 
uitvoering van het onderzoek. Verder gaan we in op de methoden van dataverzameling 
en de wijze van vastlegging van de onderzoeksresultaten en de analyse daarvan. 
 
 
 
3.1 CASESTUDY ALS METHODE VAN ONDERZOEK 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt: 'hoe ziet management control in social 
ventures eruit en hoe ontwikkelt management control zich'. 
 
Volgens Yin (2014, p. 9 e.v.) zijn er drie vragen van belang bij de keuze van een bepaalde 
onderzoeksmethode: 
1. Het type onderzoeksvraag: wie, wat, waar, waarom, hoe, hoeveel, in welke mate? 
2. De vraag of de onderzoeker al dan niet het gedrag van het onderzoeksobject kan 
beïnvloeden. 
3. De vraag of het onderzoek zich al dan niet richt op contemporaine gebeurtenissen. 
 
 
 
Method Form of Research Question Requires Control of 
Behaviour Events? 
Focusses on 
Contemporary Events? 
Experiment how, why? yes yes 
Survey who,   what,   where,   how   many,   how 
much? 
no yes 
Archival Analysis who, what, where, how many, how much no yes/no 
History how, why? no no 
Case Study how, why? no nes 
Afbeelding 9 Relevant situations for different research methods (Yin, 2014) 
 
De centrale vraagstelling richt zich op het verband tussen de kenmerken van social 
ventures, de factoren zoals deze geïdentificeerd zijn en hun invloed op de control in social 
ventures. Hoe dat verband er uitziet en waarom dat zo is, is de kernvraag hierbij. 
Daarnaast kunnen (en willen) we in dit onderzoek de gedragingen van de actoren niet 
beïnvloeden, zoals dit bij een experiment het geval zou zijn. Tenslotte richten we ons in 
het onderzoek op contemporaine gebeurtenissen. In dat geval is volgens Yin de case study 
methode de geëigende methode. 
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Doel van het onderzoek. In de inleiding is reeds geschetst dat er vrij veel onderzoek is 
gedaan naar control binnen interorganisationele relaties en vrij veel naar de aard en 
kenmerken van social ventures. Dit onderzoek beOOG t een verbinding tussen deze twee 
onderzoekslijnen te leggen en is daarom exploratief/verklarend van karakter. 
 
Eenheid van analyse. De eenheid van analyse is de organisatie: er zal een aantal social 
ventures worden onderzocht. Gezien het exploratieve karakter is gekozen voor meerdere 
social ventures, vanuit verschillende sectoren en niet voor één social venture. 
 
 
Singe case of multi-case. Gekozen is voor multiple case study: we willen graag weten of 
resultaten van een case ook voorkomen in andere cases, zodat we gegeneraliseerde 
uitspraken kunnen doen. Yin is overigens voorstander van een multi-case design juist 
vanwege de repliceerbaarheid van de onderzoeksresultaten (Yin, p. 64). 
 
Yin wijst erop dat veel onderzoekers met enige dedain op case study research neerkijken. 
Ten onrechte vindt Yin: ook case study research is streng (‘rigor’) qua opzet, een case 
wordt niet gebruikt om ‘een punt’ te maken zoals in het onderwijs vaak het geval is, maar 
al het nodige wordt gedaan om de ‘bias’ te vermijden, net als in de meeste kwantitatieve 
onderzoeken het geval is (of zou moeten zijn). Het gaat bij casestudies niet zozeer om iets 
statistisch significant te generaliseren, maar om dit analytisch significant te doen. Ook de 
veronderstelde onbeheersbaarheid van case study onderzoek wijst Yin van de hand: het 
onderzoek kan net zo gestructureerd en strak worden opgezet als bij kwantitatieve 
methoden. Ten slotte gaat Yin in op wat hij noemt 'onduidelijke comparatieve voordelen' 
ten opzichte van andere onderzoeksmethoden. Casestudies kunnen meer inzicht bieden 
dan gerandomiseerde gecontroleerde trials, die niet ingaan op de vraag hoe iets werkt, 
maar vaak niet verder komen dan vast te stellen dat iets wel of niet werkt. 
 
Validiteit en  betrouwbaarheid. 
In wetenschappelijk onderzoek staan altijd twee begrippen centraal: validiteit en 
betrouwbaarheid. Deze begrippen vergen enige uitleg. 
 
Bij validiteit gaat het vooral om de vraag of je wel meet wat je wilt meten. Dit is 
bijvoorbeeld het geval bij lange en moeilijke taken die proefpersonen moeten uitvoeren: 
wordt dan hun oplossingsvaardigheid gemeten, hun uithoudingsvermogen of hun 
vermogen zich op een taak te concentreren. Yin (2014, p. 45 e.v.) onderscheidt drie typen 
validiteit: 
 
 
• Construct  validiteit 
Dit speelt vooral in de dataverzamelingsfase. De vraag of de resultaten van een 
onderzoek wel werkelijk een indicatie zijn voor het begrip waarover je een uitspraak 
wilt doen. Resultaten van een onderzoek kunnen perfect aansluiten bij de theorie, 
maar er kan onvoldoende rekening zijn gehouden met andere variabelen die ook 
invloed hebben op het onderzochte begrip. Een mooi voorbeeld daarvan is te vinden 
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in  de  sjoemeldiesel  affaire:  daarin  weken  de  metingen  in  laboratoriumcondities  af 
van de praktijk aangetroffen NO2-emmissies omdat niet alle variabelen in de meting 
waren  betrokken.                                                                                                                                
De construct validiteit kan versterkt worden door het gebruik van meerdere bronnen, 
een   ‘chain   of   evidence’   te   bewerkstelligen   en   door   sleutelinformanten   bij   de 
beoordeling van het onderzoeksverslag betrekken. 
 
 
• Interne  validiteit 
Bij de data-analyse is het van belang dat een geconstateerd causaal verband op basis 
van het onderzoek is gerechtvaardigd, en dat systematische fouten of bias wordt 
geminimaliseerd. Dit kan door aandacht de besteden aan pattern matching, het 
formuleren van 'goede' vragen, die aansluiten bij de onderzoeksvraag en niet 
suggestief zijn of ronduit iets anders vragen. Triangulatie, d.w.z. het combineren van 
verschillende bronnen en aandacht voor het falsifiëren van de theorie (Popper, 1962) 
is ook van belang voor de interne validiteit. 
 
 
• Externe  validiteit 
De mogelijkheid om de data te generaliseren over personen, situaties en perioden op 
basis op basis van replicatie van multiple-case studies.  Aan  externe  validiteit 
ontbreekt het bijvoorbeeld als ook niet tot de onderzochte casusorganisaties 
uitspraken doen over de  gestelde vragen. Het regelmatig  stellen van hoe- en 
waaromvragen om deze situaties te voorkomen ‘can be extremely helpful’ als dus Yin 
(p. 48) 
Externe validiteit zal de replicatie van hetzelfde onderzoek bevorderen. 
 
Betrouwbaarheid. Een onderzoek is  betrouwbaar  wanneer  het  onderzoek  herhaald 
wordt, dezelfde meetresultaten zal opleveren. Betrouwbaarheid garandeert niet de 
validiteit van een meting, maar is wel een voorwaarde. Om de betrouwbaarheid te borgen 
dient een case study protocol te worden opgesteld, een onderzoekdatabase te worden 
ontwikkeld en het onderzoeksproces resp. –procedures te worden gedocumenteerd. 
 
 
3.2 SELECTIE VAN DE CASES 
Eerder is gesteld dat een social venture een organisatie is met een embedded social 
purpose. Ook bedrijven die veel aandacht besteden aan corporatie social responsibility 
mogen zich graag afficheren als een social venture. Ze zijn echter niet (altijd) opgericht 
met het doel een maatschappelijk probleem aan te pakken; in dit onderzoek blijven 
bedrijven met een overigens te waarderen CSR-beleid buiten beschouwing. 
 
Social ventures hebben hun oorsprong in zowel de profit, de publieke als de non-profit 
sector. Ze kunnen echter ook elementen van de andere sectoren in zich dragen (Billis, 
2010). Jolink & Niesten (2012) stellen dat het onderscheid tussen ‘profit’, ‘non-profit’ en 
‘publiek’ vooral is ingegeven door de transactiekosten theorie en dat organisaties zich in 
de loop der tijd verder hebben geëvolueerd tot bijv. netwerk-organisaties. 
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In het kader van dit onderzoek wordt de aanvankelijke keuze van  casusorganisaties 
echter geleid door de hierboven genoemde driedeling, aangezien social ventures in alle 
drie de sectoren voorkomen. Een zekere spreiding over deze sectoren ligt daarbij voor 
de hand. 
 
Wij beschouwen social ventures die aan de volgende voorwaarden voldoen: 
 
 
1. De bedrijfsdoelstelling is gericht op de aanpak van een maatschappelijk probleem. 
We kunnen dat operationaliseren tot armoedebestrijding, arbeidsparticipatie, 
streven naar een duurzame samenleving op het gebied van milieu, sociale welvaart 
en - cohesie. 
2. Bij de bedrijfsdoelstelling wordt langdurig samengewerkt met anderen, organisaties 
en/of individuen. We operationaliseren dat tot: opereren in een samenwerkings- 
verband om het maatschappelijk doel te realiseren dat al minimaal een jaar bestaat. 
 
3.2.1   Non-profit 
Samenwerkingsverbanden die een maatschappelijk ervaren probleem willen aanpakken 
en dit zonder winstOOG merk werken worden in de regel non-profit genoemd. ‘Zonder 
winstoog merk’ wil niet zeggen dat er geen winst gemaakt wordt of kan worden: het is 
echter geen vooropgezet streven. In de non-profit sector is de overheersende rechtsvorm 
die van een ‘stichting’ of een ‘vereniging’. Gemaakte winst mag niet worden uitgekeerd 
aan bij de stichting betrokken personen of aan de verenigingsleden. De winst mag 
uitsluitend worden gebruikt ter verwezenlijking van het doel van de stichting of 
vereniging. 
 
In dit onderzoek zijn drie non-profit instellingen beschouwd: 
• De Stadse Voedselbank Groningen 
• Natuur en Milieu Federatie Groningen 
• VWNN 
 
Alle drie zijn het stichtingen en pogen zij hun doelstelling te realiseren met behulp van 
inzet van andere organisaties dan wel personen. 
 
3.2.1.1   De Stadse Voedselbank Groningen 
De Stichting Stadse Voedselbank Groningen (in het vervolg: SVBG ) is opgericht op 2 
november 2004 en heeft als doel "het bestrijden van (verborgen) armoede en verspilling 
van voedsel in Nederland, in het bijzonder voor zover dat betrekking heeft op de stad 
Groningen" (S. V. Groningen, 2016b) 
 
De inkomsten bestaan voornamelijk uit giften en opbrengsten van acties door of ten 
behoeve van de SVBG zijn uitgevoerd. Bij deze acties wordt samengewerkt met o.m. de 
kerken, bedrijven en instellingen in de stad Groningen. Zij spelen een belangrijke rol bij 
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het vergaren van overtollig voedsel van goede kwaliteit en het uitdelen daarvan aan hen 
die daarvoor in aanmerking komen. 
 
In 2015 bedroegen de baten € 186.189 (2014: € 136.352). Het balanstotaal bedroeg € 
214.343 (2014: € 137.107)(S. V. Groningen, 2016a). Deze cijfers achten wij overigens niet 
geheel betrouwbaar, al was het alleen maar dat het hier de voorlopige  jaarrekening 
betreft, waarvoor nog geen controle- of samenstellingsverklaring is afgegeven. Hoewel 
de stichting een ANBI-status3 heeft, is de jaarrekening niet opgesteld overeenkomstig de 
voor ANBI’s van toepassing zijnde Richtlijnen voor de Jaarrekening 650. 
 
De SVBG bestaat geheel uit vrijwilligers (ca. 80 vrijwilligers). 
 
 
De SVBG is betrokken bij de Stichting Noordelijke Voedselbanken waarin wordt 
samengewerkt door de voedselbanken in de provincies Groningen, Friesland, Drenthe, 
een deel van Overijssel, Noordoostpolder en Noordoost Flevoland. Samen zijn zij weer lid 
van de Vereniging van Nederlandse Voedselbanken, dat op zijn beurt weer lid is van de 
in 1986 opgerichte FEBA, de Fedération Européenne des Banques Alimentaires ofwel the 
European Federation of Food Banks. 
 
De SVBG is verder ingebed in een breed netwerk van 30 noordelijke stichtingen en 
verenigingen die zich bekommeren om armen in de stad en ommelanden. 
 
 
3.2.1.2 Natuur en Milieu Federatie Groningen 
De Stichting Natuur en Milieu Federatie Groningen is een federatie van 
natuurbeschermings- en milieuorganisaties in de provincie Groningen. Het is een van de 
12 provinciale milieufederaties in Nederland. 
 
De Natuur en Milieu Federatie Groningen (in het vervolg: NMFG ) streeft naar een groen 
en duurzaam Groningen. Om dit doel te bereiken werkt zij samen met overheden, 
bedrijven en organisaties. De federatie vertegenwoordigt circa vijftig aangesloten 
organisaties die zich inzetten voor natuur, landschap, milieu en klimaatbeleid in de 
provincie. NMFG ziet deze organisaties als haar achterban. 
 
De NMFG is opgericht in 1973 en is gevestigd in de stad Groningen. Hoewel het een 
federatie betreft, is de rechtsvorm die van de stichtingsvorm. NMFG heeft een bestuur, 
een Raad van Toezicht en een staf. De federatie heeft – als stichting – geen leden; de Raad 
 
 
 
3 Algemeen Nut Beogende Instelling (ANBI), een status die door de Belastingdienst aan organisaties kan 
worden toegekend als ze algemeen nut beogen en zij meer dan 90% van hun inkomsten daaraan besteden. 
ANBI’s genieten belastingvoordelen en donaties aan ANBI’s zijn onder bepaalde voorwaarden fiscaal aftrek- 
baar. ANBI’s dienen hun jaarrekening op te stellen conform de Richtlijnen voor de Jaarrekening 650 en 
openbaar te maken middels publicatie op hun website. 
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van Toezicht is evenwel samengesteld uit vertegenwoordigers van de aangesloten 
organisaties. Bij de NMFG werken 11 betaalde krachten, in totaal 7,58 fte. 
 
De federatie krijgt haar inkomsten uit projectsubsidies en structurele subsidies  van 
onder meer de provincie Groningen en de Nationale Postcodeloterij. De baten bedroegen 
in 2015 € 843.387 (2014: € 891.356). Het balanstotaal bedroeg in 2015 € 432.195 (2014: 
€ 689.366). Het grote verschil wordt verklaard door een kortlopende schuld aan nog te 
besteden  subsidies. 
 
3.2.1.3 VluchtelingenWerk Noord-Nederland 
De stichting VluchtelingenWerk Noord-Nederland zet zich in voor asielzoekers c.q. 
vluchtelingen in de drie noordelijke provincies. 
 
De stichting is lid van de Vereniging Vluchtelingenwerk Nederland. Vluchtelingenwerk 
(zowel landelijk als lokaal), is een zeer waarden gedreven organisatie, met veel 
vrijwilligers. Een complexe organisatie met veel verbindingen naar de omgeving, en een 
grote regionale spreiding. VluchtelingenWerk Noord-Nederland (in het vervolg: VWNN ) 
is actief op 51 locaties in de drie noordelijke provincies; op 25 daarvan worden 
asielzoekers opgevangen. Op 18 locaties wordt aan statushouders inburgeringstrajecten 
aangeboden. Op 33 locaties wordt aan asielzoekers resp. statushouders een vorm van 
maatschappelijke begeleiding aangeboden. Het aantal vrijwilligers bedraagt ca 2000. Het 
aantal beroepskrachten bedraagt 105 personen met een dienstverband van gemiddeld 
28 tot 32 uur per week. 
 
Met de groei van het aantal vluchtelingen in Europa in het algemeen en Nederland in het 
bijzonder is ook VWNN sterk gegroeid. Bedroeg het budget in 2013 nog € 3.982.187, twee 
jaar later was het budget € 7.187.984, een groei van meer dan 8%. Opvallend is dat de 
uitgaven daarmee geen gelijke tred hebben gehouden: € 5.947.409 in 2015, terwijl de 
uitgaven in 2013 € 3.503.759 bedroegen. Het balanstotaal kon daardoor met 3% groeien 
van € 3.901.349 in 2013 naar € 4.009.691 in 2015. (Noord-Nederland, 2014, 2016). 
 
De stichting heeft een ANBI-status, maar daarover zijn op de website niet de door de 
belastingdienst verplichte gegevens te vinden. Ook is geen uitgebreide jaarrekening op 
de site te vinden. 
 
 
3.2.2 Publiek 
Organisaties met een publieke achtergrond en een ‘embedded social  purpose’  zijn  er 
legio. Daar waar publieke taken en verantwoordelijkheden van de ene lokale overheid de 
andere lokale overheid ‘raken’ zien we vaak dat lokale overheden kiezen voor 
intergemeentelijke samenwerking. De Wet gemeenschappelijke regelingen biedt daartoe 
mogelijkheden; daarnaast zijn in de praktijk andere samenwerkingsvormen ontstaan, 
waaronder  ambtelijke  fusies  (in  diverse  hoedanigheden),  shared  service  centers,  het 
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oprichten van een stichting, een NV of BV (van den Dool & Schaap,  2014).  Maar  ook 
lichtere vormen van samenwerking zijn mogelijk volgens Van den Dool en Schaap, zoals 
een netwerkmodel, een matrixmodel of een integratiemodel, waarbij samengewerkt 
wordt met overheden, maar ook met private partijen. 
 
Er zijn daarnaast organisaties die een van oorsprong publieke taak uitvoeren, zoals in de 
mediasector. 
 
Door omstandigheden is het onderzoek helaas beperkt gebleven tot één organisatie die 
een van oorsprong publieke taak, de overheidsvoorlichting uitvoert: de stichting Omroep 
Organisatie  Groningen. 
 
3.2.2.1 Omroep Organisatie Groningen 
De stichting Omroep Organisatie Groningen is dé lokale publieke multimedia-instelling 
voor alle inwoners van de gemeente Groningen. Omroep Organisatie Groningen (in het 
vervolg: OOG ) staat voor haar journalistieke uitgangspunten, maar wil ook eigenzinnig, 
creatief en tegendraads zijn. OOG wil de burgers informeren over alles wat er in de stad 
Groningen  gebeurt. 
 
OOG doet dat op eigen initiatief, maar ook in opdracht van de gemeente Groningen, die 
hiermee een deel van zijn taak van publieksvoorlichting heeft belegd bij OOG . 
 
De stichting stelt zich ten doel, haar zendtijd in het geheel te gebruiken voor radio-, 
televisie- en internetprogramma’s, die in het bijzonder betrekking hebben op de bevre– 
diging van de in de gemeente Groningen levende maatschappelijke, culturele, godsdien- 
stige en geestelijke behoeften. OOG is een Algemeen Nut Beogende Instelling (ANBI). De 
stichting is niet gericht op het maken van winst, doch heeft mede ten doel de voor de 
verwezenlijking van haar doelstelling vereiste middelen bijeen te brengen. 
 
OOG telde in 2015 12 betaalde medewerkers. Hiervan zijn er 11 in vaste dienst en 1 voor 
bepaalde tijd, ter vervanging van een zieke collega. Naast de 12 betaalde medewerkers 
had OOG tevens  1 medewerker  met  een zogeheten Seniorenbaan. Eén medewerker  is 
gedetacheerd vanuit Iedersz. Gemiddeld lopen er per half jaar zo'n 12 studenten (MBO, 
HBO, WO) stage. Bij OOG werken jaarlijks gemiddeld zo'n 150 vrijwilligers, hun inzet 
varieert van 1 uur in de week tot soms meer dan 3 uur per week. Per 1 januari 2015 heeft 
OOG door de bezuinigingen afscheid moeten nemen van zes betaalde medewerkers, het 
betreft totaal 5,5 fte. 
 
OOG kende in 2015 een balanstotaal van € 251.209 (2014: € 351.708). De daling wordt 
vooral veroorzaakt door het inzetten van enkele vooruit ontvangen bedragen en 
servicekosten. De baten bedroegen in 2015 € 787.738. Het negatief exploitatieresultaat 
van -/- € 13.252 is ten laste gebracht van de reserve. 
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Opgemerkt wordt dat – hoewel de stichting een ANBI-status heeft - de jaarrekening niet 
is opgesteld overeenkomstig de voor ANBI’s van toepassing zijnde Richtlijnen voor de 
Jaarrekening  650. 
 
 
3.2.3 Profit 
In de profit sector zijn de laatste decennia de social ventures in opkomst, dat heeft onder 
meer te maken met de terugtredende overheid, maar zeker ook met het feit dat 
ondernemers kansen zien waar anderen alleen maar problemen ervaren. We zien in de 
zorgsector dat Buurtzorg Nederland taken  van  traditionele  thuiszorgverleners 
overneemt en succesvol is door een andere aanpak en organisatie van de thuiszorg. En 
daar winst mee maakt. 
 
In het onderzoek zijn twee social ventures geselecteerd die beide een maatschappelijk 
doel koppelen aan ondernemen met een winstopdracht: 
 
 
• Van Hulley B.V. 
• Humana Kledinghergebruik Assen B.V. 
 
3.2.3.1 Van Hulley B.V. 
Van Hulley B.V. maakt sinds 2013 "boxershorts met een goed verhaal". Initiator en 
eigenaar Jolijn Creutzberg kwam op het idee om van een oud overhemd een boxershort 
te maken. Dat beviel zo goed dat ze besloot om met dat idee een social enterprise (ze 
spreekt liever niet van een 'venture', dat vindt ze te breed) te maken met een tweeledige 
doelstelling: het bevorderen van duurzaamheid door verantwoord hergebruik van textiel 
en het bieden van werkervarings- en opleidingsplaatsen voor (allochtone) vrouwen met 
een behoorlijke afstand tot de arbeidsmarkt. Creutzberg: 'die combinatie van een 
bijzonder product dat een prachtige maatschappelijke bijdrage levert, haalt het allerbeste 
uit mij.' 
 
In Van Hulley’s naaiatelier werken gemiddeld 12 vrouwen. Zij krijgen een gerichte 
opleiding: ze gaan anderhalve dag per week naar school om zo hun entreebewijs voor het 
MBO te halen. Zij ontvangen geen loon. 
 
Van Hulley (in het vervolg: VH) is in 2012 gestart met de activiteiten. Volgens 
gedeponeerde cijfers bij de Kamer van Koophandel bedroeg het balanstotaal in 2014 € 
59.674 (2013: € 60.860), met een negatief EV van ruim -/- € 30.000. Er zijn helaas geen 
verlies- en winstrekeningen bij de Kamer van Koophandel gedeponeerd. Wel valt uit de 
kengetallen af te lezen dat het bedrijf beschikt over voldoende werkkapitaal, maar weinig 
solvabel is. De cijfers van 2015 zijn nog niet gedeponeerd. 
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3.2.3.2 Humana Kledinghergebruik Assen B.V. 
Humana Kledinghergebruik Assen B.V. (in het vervolg: HKA) is een joint venture van 
Alescon Sales & Participation B.V. te Assen en de Stichting Sympany te Utrecht. 
 
Sympany, in 2015 ontstaan uit een fusie tussen kledinginzamelaars Humana resp. KICI, 
is een ontwikkelingsorganisatie en een van de grootste kledinginzamelaars van 
Nederland. Met de opbrengst die gegenereerd wordt uit de verkoop van de 
kledinginzameling en de donaties steunt Sympany duurzame ontwikkelingsprojecten. 
Voor dat doel is Sympany+  (Sympany-plus) opgericht die deze ontwikkelingsprojecten 
initieert en sponsort. 
Alescon is een openbaar lichaam, een gemeenschappelijke regeling ingesteld door zes 
Drentse gemeenten dat tot doel heeft "het bevorderen of uitvoeren van activiteiten welke 
gericht zijn op het creëren, bevorderen of in stand houden van werkgelegenheid voor 
natuurlijke personen die een afstand hebben tot de reguliere arbeidsmarkt. Daarnaast 
heeft het samenwerkingsverband tot doel om natuurlijke rechtspersonen (ongeacht de 
soort uitkering en/of de wettelijke basis) door middel van persoonlijke begeleiding en/of 
ondersteuning (jobcoaching), te laten re-integreren op de reguliere arbeidsmarkt, alles 
in de ruimste zin des woords." (Alescon, 2015, p. 2) 
 
Alescon is enig aandeelhouder van ASP, Alescon Sales & Participation BV. In deze BV zijn 
de participaties van Alescon in diverse joint ventures juridisch ondergebracht. 
Samen met Alescon, geïntermedieerd door ASP, verzamelt HKA de kleding uit de 
noordelijke provincies. Die kleding wordt gesorteerd en daarna verder verwerkt. De 
taakverdeling is eenvoudig: Sympany zamelt de kleding in, medewerkers van Alescon 
sorteren de kleding en Sympany regelt de verkoop en distributie. 
 
Bij HKA werken ca. 30 betaalde krachten. 
 
 
In het kader van dit onderzoek heb ik de relatie tussen Alescon en participerende 
gemeenten buiten beschouwing gelaten. 
 
 
De invloed die deze gemeenten hebben op deze specifieke joint venture (een van de vele 
participaties van Alescon) acht ik gering. Ook maak ik geen onderscheid tussen Alescon 
en ASP BV: ASP BV is een juridische entiteit dat dient om risico's voor Alescon's 
participaties te minimaliseren. 
 
Verder is de bijzondere relatie tussen Sympany en Sympany+ buiten beschouwing 
gebleven: er is sprake van een personele unie van zowel bestuur als Raad van Toezicht. 
We mogen aannemen dat er eenheid van beleid bestaat: "Ze delen dezelfde kernwaarden: 
duurzaamheid en zelfredzaamheid. In Sympany worden werkzaamheden verricht die 
nagenoeg uitsluitend zijn gericht op het inzamelen, het hergebruik en de verkoop van 
kleding en schoenen. Sympany keert het nettoresultaat van de sociaal maatschappelijke 
activiteiten uit aan Sympany+. (Sympany+, 2016, p. 4)". 
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3.3    METHODEN VAN DATAVERZAMELING 
Binnen elk van de samenwerkingsverbanden die we  bestuderen,  verzamelen  wij 
gegevens uit verschillende bronnen en op verschillende niveaus van analyse. Deze 
bronnen zijn:  semi-gestructureerde interviews,  documenten resp.  video-  en audio- 
bestanden. 
 
1. We namen semi-gestructureerde interviews af in elk van social ventures, met 
gebruikmaking van een ‘interview guide’ om ervoor te zorgen dat alle relevante 
vragen werden behandeld in alle interviews, en om de  kans op  een door de 
interviewer veroorzaakte bias te minimaliseren (Brenner, 1985; Minichiello, Aroni, & 
Hays, 2008). Alle interviews werden opgenomen en gecodeerd aan de hand van een 
codetabel (zie Appendix 3: Data coding, pag. 93). 
 
Wij selecteerden respondenten van elke social venture op basis van hun bestuurlijke- 
en/of managerial betrokkenheid bij de organisatie. In  alle  social  ventures 
interviewden we de directeur(-bestuurder) of een lid van het bestuur van de social 
venture. In een van de bijlagen is een overzicht van de respondenten gegeven. 
 
2. Documenten, die zowel kwalitatieve als kwantitatieve gegevens bevatten, vormen de 
tweede bron van de gegevens. We putten uit documenten van verschillende bronnen 
uit elk van de onderzochte social ventures, openbare bronnen (kamer van 
koophandel) en kranten. In totaal zijn er meer dan 50 documenten beoordeeld en 
gecodeerd. Een overzicht van de gebruikte documenten zie Appendix 2: documentatie 
casusorganisaties, pag. 91. 
3. Video- en audiobestanden zijn de derde bron van gegevens. HKA stelde enkele 
video’s beschikbaar en VH publiceert materiaal op de website; via een search op 
internet leverde een youtube-film met een gast-college van de directeur op. 
 
Naam Type Naam Type 
Interviews 
 
(Documenten  vervolg) 
 1 OOG_1 cod Interview met directeur-bestuurder deel 1.m4a Audio 26 SVBG_2 cod Jaarverslag 2015.pdf PDF 
2 OOG_2 cod Interview met directeur-bestuurder deel 2.m4a Audio 27 SVBG_4 cod Jaarrekening 2015.pdf PDF 
3 OOG_3 cod Interview met directeur-bestuurder deel 3.m4a Audio 28 NMFG_9 Groninger Verdienmodel.pdf PDF 
4 HKA_1 cod Interview met directeur.m4a Audio 29 VWNN_1 Jaarverslag 2013.pdf PDF 
5 HKA_2 cod Interview met directeur.m4a Audio 30 VWNN_2 Jaarverslag 2014.pdf PDF 
6 HKA_3 cod Interview met directeur.m4a Audio 31 VWNN_3 Jaarverslag 2015.pdf PDF 
7 SVBG_5 cod Interview met voorzitter en penningsmeester deel 1 Audio 32 VWNN_5 Wat VWNN doet.pdf PDF 
8 SVBG_6 cod Interview met voorzitter en penningsmeester deel 2 Audio 33    VWNN_6  MANIFEST_VLUCHTELINGENWERK_NEDERLAND.pdf PDF 
9 VH_3 cod interview met DGA.m4a Audio 34 VWNN_7 Productenboek_extern.pdf PDF 
10 NMFG_8 cod Interview directeur.m4a Audio 35 VWNN_8 Verslag middagconferentie 26-4-2012.pdf PDF 
11 VWNN_10 interview met directeur-bestuurder.m4a Audio 36 VWNN_4 Financië n 2013-2015.pdf PDF 
  37 VWNN_9 locaties.pdf PDF Documenten 
 38 OOG_7 omroepnota-groningen-2011-2015.pdf PDF 12 NMFG_1 cod DIRECTIESTATUUT-NMG-22-03-2016.pdf PDF 39 VH_8 Van Hulley gegevens.pdf PDF 
13 NMFG_2 cod MJBP-2016-2019-incl.-BEGROTING.pdf PDF 40 VH_2 Zo begon het.docx Text 
14 NMFG_3 cod JAARREKENING-2015.pdf PDF 41 HKA_10 cod Update bedrijfsplan HKA.docx Text 
15 NMFG_4 cod Evaluatief-JV-15.pdf PDF 42 HKA_9a cod artikel NRC 26-9-2016 coded.docx Text 
16 NMFG_5 cod Missie en visie.pdf PDF 43 NMFG_7 cod Vertrek directeur bij milieuclub is geldkwestie.docx Text 
17 NMFG_6 cod Brochure-Aangesloten-Organisaties.pdf PDF 44 VH_4 blog sociale ondernemingen inspirerend.docx Text 
18 OOG_4 cod Jaarrekening-2015.pdf PDF 45 VH_5 blog VAN HULLEY 4 JAAR.docx Text 
19 OOG_5 cod Jaarverslag-2015.pdf PDF   20 OOG_6 cod Ontwikkelplan-2015-2020.pdf PDF Videos  21 HKA_5 cod Plan verhuizing van Markenstraat.pdf PDF 46 HKA_4 cod Opgooier David Helder.mp4 Video 
22 HKA_6 Publicatierapport HKA 2015.pdf PDF 47 HKA_7 Sorteren van kleding Sympany.mp4 Video 
23 HKA_8 Uittreksel KvK 5 febr 2015.pdf PDF 48 VH_6 Van Hulley aan het woord.mp4 Video 
24 HKA_9b NRC_Handelsblad_20160926_1_08_1.pdf PDF 49 VH_7 Guest lecture at UCG by Van Hulley.mp4 Video 
25 SVBG_1 cod Beleidsplan_2013.pdf PDF 50 VH_1 N Channel TV 20-1-2016: Van Hulley - Jolijn Creutzberg Video 
 
Afbeelding 10 Bronnenoverzicht 
maakt boxershorts van oude overhemden.mp4 
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We gebruikten het softwarepakket ATLAS.ti for Mac (versie 1.0.51, build 646) om 
systematisch de gegevens te analyseren.4 ATLAS.ti verschaft met volledig gecodeerde 
transcripties krachtige zoek- en ophaaltools (Friese, 2015). 
 
We codeerden alle documenten van het formaat docx, xlsx, pdf, mp3, mp4 en m4a volgens 
het codeboek (Appendix 3: Data coding, pag. 93) dat de relevante thema’s zijn in het 
onderzoek  weergeeft. 
 
 
De datasegmenten in de video- en audiobestanden (formaat mp3, mp4 en m4a) zijn 
rechtstreeks in het bronbestand gecodeerd. De datasegmenten zijn woorden, zinnen of 
alinea van onbewerkte, niet-samengevatte documenten,  resp.  video-  en 
geluidsbestanden die gekoppeld worden aan een of meer van de relevante algemene 
thema’s met behulp van een code. 
 
Van elke code wordt automatisch een codereferentie bijgehouden. Een codereferentie 
bestaat uit zgn. ‘groundedness’ en ‘density’ van een code. De  groundedness  geeft  het 
aantal keren dat een code op een quotation is toegepast en de density geeft het aantal 
verwijzingen (‘links’) naar andere codes aan. De datasegmenten worden – in navolging 
van ATLAS.ti – in het vervolg “quotations” genoemd. 
 
Vastgelegd  worden: 
1. De algemene kenmerken van de social ventures, zoals het type organisatie, welke 
maatschappelijk doel nagestreefd wordt, Verder is gekeken naar het type eigendom, 
het type bestuur, de operationele activiteiten, de inzet van bronnen en de herkomst 
van middelen waarmee de social venture gefinancierd wordt. 
2. Gekeken is daarnaast of en in hoeverre de factoren die de dynamische ontwikkeling 
bepalen te identificeren zijn. Het betreft de motieven van de partners, het 
leervermogen, de match van de control, de rol van sleutelfiguren, de financiën en de 
omgeving. 
3. Bezien wordt of en in hoeverre de factoren van invloed zijn op de social venture, wat 
betreft de waardeoriëntatie, de herkenning van kansen, het innovatievermogen, de 
mate van risico-aversie en het doorzettingsvermogen van de social venture. 
 
 
 
 
4 
Het valt buiten de scope van dit onderzoeksrapport om het gebruik van ATLAS.ti in extenso toe te lichten. 
Voor een demonstratie van het gebruik van ATLAS.ti: zie ‘Using ATLAS.ti for Analyzing the Financial Crisis 
Data’ (Friese, 2011). Friese, zelf leek op het gebied van finance, laat in dat artikel zien dat het mogelijk is om 
uit een veelheid aan gegevens betekenisvolle patronen te ontdekken. Ze gebruikt daarvoor de discussie  
over de financiële crisis; dit had echter evenzogoed een willekeurig andere discussie, zoals bijv. klimaatver- 
andering, kunnen zijn. Het artikel is te downloaden via http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0114- 
fqs1101397. 
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4. Vastgelegd   wordt   ook   het   gebruikte   control   patroon   (content-,   consultatie-   of 
context-based) op het moment het onderzoek. 
 
In een van de bijlagen is een case study protocol (zie Appendix 9 Case study protocol) 
opgenomen. De onderzoeksvragen en de proposities  zijn  daarin  opgenomen.  Het 
protocol gaat verder in op de onderzoeksprocedure, de casestudyvragen en het verband 
tussen de onderzoeksvragen, proposities, casestudievragen en uitwerking van het 
onderzoek. 
 
 
Aangezien de onderzoeksvragen en proposities in respectievelijk hoofdstuk één en twee 
al uitvoerig behandeld zijn wordt dit in dit hoofdstuk niet opnieuw behandeld. 
 
De grote lijnen van de procedure van het onderzoek zijn: 
 
 
• Selecteren  social  ventures/samenwerkingsverbanden 
• Verkrijgen  medewerking  social  ventures/samenwerkingsverbanden 
• Ontwerpen en testen interviews 
• Het houden van de interviews en documentonderzoek per social venture 
• Analyse van de onderzoeksgegevens per social venture 
• Analyse van de verbanden tussen de resultaten van de individuele social ventures 
• Beantwoorden  onderzoeksvragen 
• Conclusies: aanname, aanpassen en/of verwerpen van proposities 
 
 
Indeling casestudy vragen: 
 
 
a. Algemene vragen t.b.v. inzicht in plaats en positie in het samenwerkingsverband; 
b. Kenmerken van het specifieke samenwerkingsverband 
c. Bijdrage van de partners aan het samenwerkingsverband en/of specifieke bijdrage 
van het samenwerkingsverband; 
d. Relaties binnen het samenwerkingsverband; 
e. Management control van het samenwerkingsverband; 
f. Ontwikkelingen van het samenwerkingsverband. 
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4 RESULTATEN ONDERZOEK 
 
Wij zijn  in  dit onderzoek  nagegaan  in  hoeverre de kenmerken  van  social ventures de 
factoren bepalen die van invloed zijn op het management control systeem van het 
samenwerkingsverband, hoe de samenwerkingspartners  daarop  reageren  en  of  er 
sprake is van dynamische ontwikkelingen. 
 
In dit hoofdstuk wordt (per propositie) eerst de frequentie van een bepaalde codering 
gegeven en daarna wordt het verband tussen de coderingen onderling onderzocht, 
waarbij dan met name gelet wordt op het gelijktijdig optreden van codes in dezelfde 
quotation, de co-occurence. 
In hoofdstuk 5 zal vervolgens een duiding worden gegeven van de onderzoeksresultaten. 
Een  overzicht  van  de  gebruikte  codes  is  te  vinden  in  Appendix  3:  Data  coding  resp. 
Appendix 4: codegroepen en hun codes, pag. 93 e.v. Meer over co-ocurrences is opgeno- 
men in Appendix 7: Co-occurences nader verklaard, pag. 115. 
 
 
4.1 PROPOSITIE 1: DOMINANT CONTROL MECHANISME 
Propositie 1 luidde als volgt. 
“Social ventures maken gebruik van mobilisatie van mensen en andere hulpbronnen. De 
nadruk ligt op het opbouwen van een netwerk en het ontwikkelen van partnerrelaties.  
In social ventures zal derhalve de nadruk liggen op het social control type.” 
 
We hebben onderzocht of er voldoende basis was voor deze propositie. De onderzoeks- 
vraag die bij deze propositie hoort is als volgt geformuleerd. 
 
Welk control mechanisme wordt vooral gehanteerd door social ventures, gegeven 
de context en het maatschappelijk doel? 
 
We vergelijken de quotations die betrekking hebben op de kenmerken van management 
control patronen,  zoals Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007) deze hebben 
omschreven5 met (een groep van) quotations die verwijzen naar kenmerken van social 
control, behavioral control dan wel output control zoals o.m. Dekker (24) die omschrijft. 
 
Er zijn twee manieren om deze vergelijking te maken. 
 
 
 
 
 
 
 
5 Zie Appendix 4: codegroepen en hun codes, pag. 94 e.v. voor een beschrijving van de codegroepen en de 
codes die ze bevatten, m.n. de codegroep ‘Management control patronen’ 
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1. Een code data tabel maken 
Met een code data tabel wordt nagegaan wat in een groep documenten (zie Appendix 2: 
documentatie casusorganisaties, pag. 91) de frequentie is van quotation, die gecodeerd 
is met een bepaalde een code of waarvan de code deel uitmaakt van een codegroep. 
Nagegaan  is  wat  de  frequentie  is  van  de  quotations  die  de  hierboven  genoemde 
kenmerken van control patronen in de onderzochte documenten (zie Appendix 2: docu- 
mentatie casusorganisaties, pag. 91) weergeven. Dit leverde het volgende beeld op: 
 
 
Social ventures vs. control 
patterns 
consultation based content based   context based 
NMFG 120 60 38 
OOG 19 11 16 
HKA 28 9 5 
SVBG 21 11 19 
VH 2 3 4 
VWNN 57 33 26 
Quotations 248 127 108 
Afbeelding 11 code data tabel social ventures vs. control patronen 
 
Als de frequentie van de quotations een maat is voor de dominantie van management 
control patronen, dan kunnen we concluderen dat het consultation-based control 
patroon dominant is. 
We  zijn  tevens  nagegaan  wat  de  frequentie  is  van  de  quotations  die  de  hierboven 
genoemde kenmerken van het controltype in de onderzochte  documenten  weergeven. 
Deze ziet er als volgt uit. 
 
 
Social ventures vs control types 
Behavioral 
control 
Output 
control 
Social 
control 
NMFG 24 64 48 
OOG 16 14 6 
HKA 12 11 9 
SVBG 45 23 24 
VH 9 12 6 
VWNN 10 16 16 
Quotations 116 140 109 
Afbeelding 12 code data tabel social ventrues vs. control types 
 
Als de frequentie van de quotations een maat is voor de dominantie van controltype, dan 
kunnen we concluderen dat de output control dominant is. 
 
Er kleeft echter een methodologisch bezwaar aan deze conclusies. De vraag is namelijk of 
frequentie in dit geval een valide maat is: één kenmerk kan op meerdere plaatsen in 
meerdere documenten worden gecodeerd, waardoor de frequentie van deze code 
toeneemt, ongeacht of een gecodeerd kenmerk ook sterker aanwezig is. We zien dat heel 
duidelijk bij Natuur en Milieu Federatie Groningen, waar het aantal quotations dat duidt 
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op output control, de rest van de scores overschaduwt. Om dit bezwaar te ondervangen 
kunnen we naast frequentiescores kijken of de relevante codes gerelateerd zijn aan 
andere relevante  codes. Een voorbeeld een quotation kan  tegelijkertijd  gecodeerd 
worden met (bijvoorbeeld) code X en met code Y en/of code Z. 
 
We moeten dus op zoek naar het gelijktijdig optreden van codes in de door Kamminga 
et al. aangehaalde management control patronen en de categorieën van Dekker: we 
moeten de zgn. 'co-occurrence' bepalen. Daarvoor maken we een query op basis op basis 
van co-occurrence van quotations zelf. In de query wordt nagegaan hoe vaak de 
quotations uit de codegroep ‘management control patronen’ gelijktijdig met quotations 
uit de codegroepen ‘output-, behavioral- resp. social control’ voorkomen6. Dat wil zeggen: 
een quotation is zowel gecodeerd voor X als voor Y. 
 
De query ziet er als volgt uit: 
 
Afbeelding 13 Query co-occurence management control patronen en control types 
 
 
 
Deze  query  laat  het  verband   zien   tussen   de management   control patronen   en 
het type control. In totaal is  er sprake  van 8  co-occurrences, d.w.z. in 8  gevallen zijn 
quotations zowel gecodeerd met  een kenmerk  uit de  groep ‘management  control 
patronen’ als met een kenmerk uit een van de groepen controltypen, t.w. output- en social 
control. 
 
Quotations Co-occurence met management 
control patterns 
Output control 6 
Behavioral control  
Social control 2 
Afbeelding 14 Resultaat query co-occurence management control patronen en control types 
 
Omdat het aantal quotations beperkt is, kunnen we alle quotations beschouwen. 
 
 
 
 
 
6 Zie voor samenstelling van de codegroepen Appendix 4: codegroepen en hun codes, pag. 95 
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Output control. 
“De samenwerking tussen de partners Sympany Nederland en Alescon is vastgelegd in een 
aandeelhoudersovereenkomst, en dat is notarieel vastgelegd, en regelt de inbreng van beide 
partners en verdeling van de kosten en opbrengsten van beide partners. Veel wordt overgelaten 
aan de beide directeuren.” [17:89]7 
 
“Sympany werkt ook met aanbestedingen in de regio en dat levert verschillende contracten op 
met een verschillende looptijd. En dat is wel belangrijk voor hoeveel kleding in Assen 
ingezameld en verwerkt kan worden. De kleding uit Oost-Groningen gaat bijv. naar Ability en 
die kleding komt dus niet bij ons. Voor ons is het dan lastig om de verwerkingscapaciteit te 
bepalen.” [17:92] 
 
“HKA wil graag allochtone vrouwen in traject nemen via Alescon/ISD om hen dichterbij de 
arbeidsmarkt te brengen. We willen deze samenwerking graag voor de duur van 5 jaar 
afspreken.” [19:9] 
 
“Naast de verkoop van boxershorts zorgt VH er ook voor dat zoveel vrouwen op eigen benen 
komen te staan, dat is een dienst die wij aan de gemeente verkopen eigenlijk, maar waarvan de 
social impact wat lastig is aan te tonen. Social impact zit ‘m ook in dat die vrouwen structuur 
hebben, dat de kinderen minder vaak ziek thuis zijn, want mama is ook de hele dag aan het werk 
een dat zijn de dingen die wij heel graag meetbaar willen maken: minder aanspraak maken op 
zorg, minder schooluitval bijvoorbeeld. We denken dat dit een enorme impact heeft wat wij 
graag in euro’s zouden willen uitdrukken, maar wat waarschijnlijk niet zal lukken”. [32:111] 
 
“De gemeente bepaalt welke werkzaamheden VWNN gaat doen. Elke gemeente doet dat anders. 
De ene gemeente geeft ons opdracht om brede maatschappelijke begeleiding te verzorgen tegen 
een vastgesteld budget. En een andere gemeente wil bijvoorbeeld dat VWNN alleen de vestiging 
van vluchtelingen met verblijfsvergunning regelt. Uiteraard rapporteren we daarover. Maar de 
gemeentes kunnen ook de keuze maken om andere partijen daarvoor in te schakelen.” [49:26] 
 
“Gemeenten vragen steeds meer informatie en dat kunnen we leveren; het is zelfs zo dat we af 
en toe met de gemeente in de clinch liggen omdat we vinden dat hun informatievraag de privacy 
van de vluchtelingen schendt.” [49:88] 
 
 
Social control.                                                                                                                                                 
“NMFG onderscheidt zich van adviesbureaus, organisaties en instellingen, omdat we in staat zijn 
een brede achterban te mobiliseren en debat in de samenleving los te trekken. En zeker niet 
onbelangrijk: de NMG is een stabiele organisatie en geniet vertrouwen, gebaseerd op het feit dat 
we onafhankelijk en op een ideologische basis kunnen opereren. We genieten een zeker gezag 
als het gaat om het beoordelen en wegen van duurzame ontwikkeling. Daarnaast onderscheidt 
de NMFG zich van anderen, omdat we projecten ontwikkelen die de verbinding kunnen leggen 
tussen verschillende beleidsvelden en disciplines. We ontwikkelen zelfstandig projecten, maar 
ook samen met partners. [3:13] 
 
 
 
 
7 Alle quotations hebben een verwijzing naar de brontekst n, datasegment m volgens het format [n:m]. De 
quotation [17:89] is derhalve te vinden in documentnummer. 17, quotationnummer. 89. Voor een overzicht 
van de documenten, zie appendix 2, pagina 88. Gezien het aantal datasegmenten (meer dan 18) is afgezien 
van het bijsluiten van een appendix. 
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“De manier waarop we binnen HKA samenwerken past beide partijen heel erg goed. De 
continuering ligt voor de hand. We zijn wel aan het kijken hoe we markt wat kunnen 
verschuiven, door de kleding niet rechtstreeks te sorteren maar ook te kijken of iets rechtstreeks 
weer verkocht kan worden. Dat kan voor de moeder Sympany interessant zijn, maar kan stuiten 
op weerstand bij de andere moeder aangezien Alescon heeft ook een kringloopwarenhuis ‘Het 
Goed’ exploiteert, waar ook veel tweede handskleding wordt verkocht. Dat concurreert met 
elkaar.” [17:19] 
 
 
De citaten laten zien dat men bezig is met het formuleren van targets en het  meten 
daarvan. NMFG werkt met een zeer gedetailleerde uren planning en –verantwoording en 
is in toenemende mate afhankelijk van projectsubsidies waarover gedetailleerd moet 
worden gerapporteerd. Dat geldt ook voor VWNN, die per gemeente afzonderlijk tot 
afspraken en verantwoording van de bestede middelen moet komen, en soms op de rem 
moet trappen vanwege de privacy gevoeligheid van sommige informatie. OOG heeft een 
subsidierelatie met de gemeente Groningen en moet op jaarbasis rekening en 
verantwoording  afleggen. 
Voor HKA geldt dat de joint venture meedingt naar tenders in het kader van de openbare 
aanbesteding in het werkgebied. Dat vergt een control systeem die gericht is op het 
formuleren van plannen en het meetbaar maken van de output. De belangen zijn groot: 
een gemeente die ‘eigen’ kleding gaat verwerken gaat ten koste van de output van HKA . 
Daarom is verdere diversificatie van aanbod van belang, maar hierover is ook overleg 
nodig met de partners, en moet dus geïnvesteerd worden in de samenwerkingsrelaties 
met de moeders (in het geval van HKA ) en met opdrachtgevers zoals gemeentes. 
VH kan zijn output goed meetbaar maken als het gaat om de verkoop van boxershorts en 
het aantal vrouwen dat in een opleidingstraject komen, maar vindt het lastig om de social 
impact te operationaliseren. 
 
Conclusie 
De veronderstelling dat vooral gestuurd wordt door middel van social control 
wordt door de onderzochte casusorganisaties niet bevestigd. Eerder lijkt de nadruk 
op output control te liggen. 
 
 
 
 
 
 
4.2 PROPOSITIE 2: TIGHTNESS OF CONTROL IS ‘LOOSE’ 
Propositie 2 luidde: 
“De outputmeetbaarheid en de taakprogrammeerbaarheid van een social venture zijn laag. 
Social ventures sturen met social controls en hebben een informele, losse manier van 
samenwerken met andere organisaties en individuen. 
De tightness of control zal derhalve ‘loose’ zijn.” 
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Onderzoekvragen die bij deze propositie horen zijn: 
1. hoe is de meetbaarheid van de output 
2. zijn de taken programmeerbaar 
3. sturen sv’s met social control mechanismen 
4. hoe ziet de tightness of control eruit. 
 
 
 
1. Meetbaarheid  output 
 
De meetbaarheid van de output typeren Kamminga en Van der Meer-Kooistra als een 
transactiekarakteristiek. De Code Document Tabel
8 
(kortweg CDT) levert op deze 
transactiekarakteristiek het volgende: 
 
 
Meetbaarheid/kennis  
van NMFG OOG HKA SVBG VH VWNN Quotations 
activiteiten/output       
hoge meetbaarheid 2 1 1 1 2 1 8 
ouders kunnen eigen 
1 1 
bijdrage meten 
moeilijk meetbaar 4  4 
Quotations 2 1 2 1 5  1 
Afbeelding 15 Meetbaarheid output 
 
We zien dat de organisaties goed in staat zijn hun output te meten. Voor HKA geldt dat de 
ouders van de joint venture ieder hun eigen deel monitoren. Dit heeft ook te maken met 
het ‘split’ karakter van de joint venture: voor Sympany Nederland gaat het daarbij om 
tonnen verwerkte tweedehands kleding, en voor Alescon/ASP om geplaatste cliënten. VH 
is zich goed bewust van de complexiteit van de output: het aantal geproduceerde boxers 
is goed te meten, evenals het aantal vrouwen in opleiding. De meetbaarheid  van  het 
’groter doel’, een bijdrage leveren aan de circulaire economie en de terugdringing van het 
grondstoffenverbruik, is echter een stuk lastiger. 
 
2. Programmeerbaarheid  taken 
 
Ook is nagegaan hoe het gesteld is met de taakprogrammeerbaarheid van de opera- 
tionele activiteiten. Taakprogrammeerbaarheid is het vermogen van een organisatie om 
systemen en processen te ontwikkelen en te implementeren om bepaalde taken en 
 
 
 
 
 
8 Code Document Tabel(CDT): een tabel met de frequentie van codes of codegroepen zoals deze te vinden 
zijn in de documenten of documentgroepen. De CDT werkt goed als een verklarende tool in combinatie met 
een query tool voor een verdere ‘in-depth’ analyse. 
Derk Bosker Control in social ventures Pagina 47  
 
 
handelingen te kunnen plannen, organiseren en monitoren. Voor ‘taakprogrammeer- 
baarheid’ is een aparte codegroep samengesteld (zie Appendix 4: codegroepen en hun 
codes). 
We mogen verwachten (zie Das & Teng, 21) dat bij een hoge taakprogrammeerbaarheid 
en een hoge meetbaarheid van de output, zowel behavioral als output control 
mechanismen worden gebruikt. 
 
De Code Data Tabel leverde op de codegroep ‘taakprogrammeerbaarheid’ het vogledne 
op: 
 
Taakprogrammeerbaarheid 
Social venture hoog laag 
NMFG 24 5 
OOG 14 2 
HKA 11 3 
SVBG 41 15 
VH 9 1 
VWNN 8 2 
Quotations 107 28 
Afbeelding 16 Taakprogrammeerbaarheid 
 
 
 
Een paar quotations: 
“Eenmaal per jaar vinden er functioneringsgesprekken plaats met de vrijwilligers, inclusief de 
leden van de Kerngroep. Vrijwilligers die een onoverbrugbaar geschil hebben met de coö rdinator 
kunnen zich wenden tot het bestuur, die het conflict onderzoekt. Deze mogelijkheid wordt 
opgenomen in de vrijwilligerscontracten. Een vrijwilligersovereenkomst wordt aangegaan voor 
tenminste é é n dagdeel werk per week met een maximum van vijf dagdelen.” [25:14] 
 
“ Om het werken met vrijwilligers mogelijk te maken draagt het bestuur zorg voor een voor 
iedereen helder vrijwilligersbeleid, waarin naast in- , door- en uitstroom van vrijwilligers ook 
aandacht voor scholing en begeleiding van vrijwilligers is. Binnen de ( financië le ) mogelijkheden 
van de begroting zal het bestuur vrijwilligers waarderen in de vorm van leuke activiteiten en 
onkostenvergoeding voor gemaakte kosten.” [25:54] 
 
“In totaal kwam 8 uur in aanmerking voor provinciale vergoeding op projectbasis (35 uur op 
basis van een projectsubsidie uit 2014 en 45 uur op basis van een projectsubsidie uit 2015). 
Daarnaast zouden wij (i.e. Natuur en Milieu Federatie Groningen, db)2 uur als ‘eigen bijdrage’ 
leveren uit de provinciale budget-uren voor ruimtelijke ordening, dus in totaal 1 uur. Wij hebben 
16 uur voor het Groninger Verdienmodel ingezet.” [5:17] 
 
“OOG (OOG ) is van oudsher een organisatie waarin het opleiden en begeleiden van mensen 
centraal heeft gestaan. Werken vanuit een begeleidingsperspectief is diep verankerd in de 
organisatie.” [14:5] 
 
“Scholing wordt nu zoveel mogelijk op maat aangeboden, bijvoorbeeld door mensen mee te laten 
lopen met ervaren krachten en ze te laten proefdraaien onder begeleiding. Er wordt niet gewerkt 
met competenties en opleidings-ontwikkeling plannen. OOG wil in de toekomst hier op een meer 
gestructureerde manier aandacht aan besteden, door middel van in company trainingen.” 
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“OOG wil dat de staf en medewerkers multidisciplinair gaan werken, zowel inhoudelijk als 
technisch. OOG wil een lerende organisatie zijn, waarbij medewerkers elkaar vaardigheden 
bijbrengen en elkaar steunen en waar van fouten wordt geleerd.” [14:5] 
 
“Dit betekent dat er in apparatuur geın̈ vesteerd moet worden en medewerkers waar nodig 
moeten worden bijgeschoold. De taakomschrijvingen moeten helder worden vastgelegd zodat 
verwachtingen en output vastgesteld kunnen worden.” [14:16] 
 
“Het sorteerwerk luistert nauw: fouten grijpt een inkoper aan om een lagere prijs af te dwingen. 
Daar heeft hij recht op als bij een kwaliteitscontrole meer dan 5 procent niet voldoet. Silanoe (i.e. 
directeur operations van Humana Kledinghergebruik Assen, db): ‘Maximaal zesduizend kilo van 
de 1,2 ton voor Angola mag de inkoper afkeuren.’ Maar als het 10.0 kilo is, kan hij een claim 
plaatsen. ‘En als die claim volgt, gaat de kostprijs omhoog en blijft er minder over voor de mensen 
in Afrika.’ Die maken gemiddeld 4,62 euro winst als je rekent dat hun kostprijs 1,38 euro is en 
een kledingstuk er voor gemiddeld 6 euro over de toonbank gaat.” [3:1] 
 
We mogen hieruit concluderen dat de taakprogrammeerbaarheid als de 
outputmeetbaarheid hoog is. Dat duidt op hanteren van zowel output- als behavioral 
control binnen de organisatie. 
 
3. Sturen social ventures met social controls 
 
 
De stelling is ‘dat social ventures met social controls sturen en een informele, losse manier 
van samenwerken met andere organisaties en individuen hebben.’ In de interviews hebben 
we vragen gesteld die de eigenschappen van social control (zie Dekker, 24) represen- 
teren. 
 
Dat leverde 148 quotations op. 
 
SOCIAL CONTROL in social 
ventures 
NMFG OOG HKA SVBG VH VWNN 
Quotat 
ions 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Afbeelding 17 social control in social ventures 
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Opvallend is dat alle onderzochte social ventures relatief hoog scoren op partner 
ontwikkeling en op het samenwerken in sociale netwerken. Voor HKA geldt dit wat 
minder: de partners werken al heel lang samen. HKA scoort ook hoog in gezamenlijke 
besluitvorming en probleemoplossing, maar bedoeld wordt: tussen  de  partners  in  de 
joint venture. De social ventures richten de social control vooral op hun omgeving, op de 
partners waarmee ze samenwerking zoeken; beïnvloeding van deze partners helpt ze om 
hun maatschappelijk doel te realiseren. Een paar quotations: 
 
“Er moet een goede basis van vertrouwen zijn en dat we elkaar niet zitten te controleren en dat 
als er iets niet goed elkaar daarop kunnen aanspreken.” [28:43] 
 
“Na onderzoek door het bestuur van Voedselbanken Nederland en gesprekken met onze 
vrijwilligers, blijft er van de aantijgingen niets over en worden we geprezen om ons beleid en 
onze resultaten. Wel zijn er een paar aandachtspunten genoemd, die we ook uitvoeren.” [26:37] 
 
“Verduurzaming van ons voedselsysteem is een grote opgave waarbij veel partijen betrokken 
zijn. […] In deze keten hebben boeren, de levensmiddelenindustrie, supermarkten en vele andere 
partijen een rol. Een belangrijke partij in het voedselsysteem zijn consumenten. Daarom is er 
tijdens dit project een grootschalig onderzoek gedaan onder Groningse consumenten. Er is 
samenwerking gezocht met het Stadspanel van de gemeente Groningen, waardoor bijna 4 
respondenten deelnamen aan de enquête.” [5:29] 
 
“We onderscheiden ons van adviesbureaus, organisaties en instellingen, omdat we in staat zijn 
een brede achterban te mobiliseren en debat in de samenleving los te trekken. En zeker niet 
onbelangrijk: de NMG is een stabiele organisatie en geniet vertrouwen, gebaseerd op het feit dat 
we onafhankelijk en op een ideologische basis kunnen opereren. We genieten een zeker gezag 
als het gaat om het beoordelen en wegen van duurzame ontwikkeling. Daarnaast onderscheidt 
de NMG zich van anderen, omdat we projecten ontwikkelen die de verbinding kunnen leggen 
tussen verschillende beleidsvelden en disciplines. We ontwikkelen zelfstandig projecten, maar 
ook samen met partners.” [3:13] 
 
“Het mechanisme voor oplossen van verschillen in inzicht is dat dat we altijd in contact treden 
met elkaar en, praten met elkaar. Omdat elk vraagstuk weer anders is hebben we geen protocol 
hiervoor, nee dat hebben we niet” [49:129] 
“OOG participeert ook in de businessclubs van FC Groningen en Donar. De verwachting is dat de 
kosten zich door de opbrengsten uit het ontstane netwerk, ruimschoots laten compenseren.” 
[13:13] 
 
“Andere partijen, zoals de GrAJK, Vereniging Groninger Dorpen, gemeenten, zuivelsector, 
individuele melkveehouders, achterban van de Natuur- en Milieufederatie en leden van 
Provinciale Staten zijn betrokken via Ronde Tafelbijeenkomsten, achterbanraadplegingen en 
rechtstreeks overleg.” [38:4] 
 
“De SVBG (Ulfert Molenhuis) zit samen met een vertegenwoordiger van de Voedselbank Oldambt 
(mw. Stina Koning), in het algemeen bestuur van de Stichting Noordelijke Voedselbanken 
(provincies Groningen, Drenthe, Friesland en delen van Overijssel en Flevoland). Driemaal per 
jaar is er een ALV van de landelijke organisatie en ook driemaal een vergadering met de Regio 
Noord/Oost Nederland. Een of tweemaal per jaar is er overleg met de acht andere voedselbanken 
in de provincie Groningen.” [26:16] 
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4. Tightness of control 
 
Gekeken is ook naar de tightness of control. Merchant en Van der Stede (Merchant & 
Van der Stede, 2007, p. 118) definiëren (118) ‘tightness of control’ als “a high degree 
of assurance that employees will behave as the organization wishes”. Een tighter 
control zorgt ervoor dat organisatie doelen eerder worden bereikt dan wanneer er geen 
of loose control is. 
 
 
De mate  van tightness hangt af van een  aantal factoren, bijv. de mogelijkheid  om de 
gewenste resultaten goed en eenduidig te definiëren, en dat zij ook daadwerkelijk 
meetbaar zijn. Ook moet duidelijk zijn wat er gebeurt als de gewenste resultaten al dan 
niet behaald worden. Aan deze voorwaarden kan lang niet altijd voldaan worden, 
waardoor de tightness of control minder strak is. 
 
Nagegaan is hoe het met de tightness binnen de onderzochte organisaties gesteld is. 
 
Tightness of 
control 
NMFG OOG HKA SVBG VH VWNN 
Quotati
 
ons 
losse tightness 2 2 4 
strakke 
tightness 
3 2 1 1 1 1 9
 
Quotations 3 4 1 3 1 1 
Afbeelding 18 Tightness of control 
 
 
We zien dat de control in alle onderzochte organisaties als tight aan te duiden is. Er 
wordt met targets gewerkt en de opdrachtgevers verwachten tijdig een rapportage over 
wat er met hun subsidies dan wel donaties is gedaan. Opvallend is dat de respondent 
van OOG meldt dat hij de mensen behoorlijk vrijlaat in hun studiowerk en 
onderwerpkeuze. Ook de subsidiënt/opdrachtgever, de Gemeente Groningen, geeft aan 
zich niet met de inhoud van het werk te kunnen bemoeien i.v.m. bepalingen in de 
Mediawet. 
Bij de SVBG lijkt de control vrij strak te zijn, gezien alle bepalingen en procedures, maar 
toch het valt op dat ‘bemoeienis’ van de samenwerkingspartners met de koers en de 
bedrijfsvoering van de voedselbank niet op prijs wordt gesteld, ‘anders wordt het een 
zootje’. Strak naar binnen, maar los naar buiten, lijkt hier het devies. Anders dan zowel 
de huisregels als de ANBI regelgeving voorschrijven publiceert SVBG maar beperkte 
financiële jaarverslagen. Het Jaarverslag 2015 dat mij ter handen werd gesteld  bleek 
geen controleverklaring van een accountant te bevatten. Ook dat kan erop duiden dat de 
control minder strak is dan het lijkt. 
 
De conclusie ten aanzien van de tightness van control is dat deze in de onderzochte 
social ventures als ‘strak’ kan worden beschouwd. 
Derk Bosker Control in social ventures Pagina 51  
 
 
 
Conclusie ten aanzien van propositie 2: de output van een social venture is 
goed meetbaar en de taakprogrammeerbaarheid is hoog. Output control en be- 
havioral control zijn binnen de eigen organisatie dominant (p. 46).  
Tegelijkertijd richten de social ventures de social control vooral op hun omge- 
ving (p. 48), op de partners waarmee ze samenwerking zoeken: beïnvloeding 
van deze partners helpt ze om hun maatschappelijk doel te realiseren. Er wordt 
op een informele manier samengewerkt. 
De tightness of control heeft vooral betrekking op de control binnen de eigen 
organisatie, en deze is te bestempelen als ‘strak’. 
 
 
 
 
 
 
4.3 PROPOSITIE 3: FOCUS OF CONTROL - RELATIONELE CONTEXT 
Propositie 3 luidde: 
“Social ventures willen een maatschappelijk doel bereiken; de meetbaarheid van de output 
is echter laag. Daarom zal de focus van control zich richten op de relationele context. ” 
 
 
De onderzoeksvragen die bij deze propositie horen zijn: 
• kan de doelrealisatie gemeten worden 
• waar richt de focus zich op? 
 
Meetbare doelen. In de vorige paragraaf is reeds gesteld dat de output van de 
onderzochte social ventures goed meetbaar is. Ook is reeds gesteld dat wanneer de 
meetbaarheid van de output hoog is, de control mechanismes gefocust zullen zijn op de 
output van de activiteiten. 
Als we de code document tabel beschouwen, dan zien we dit terug: 
 
 
 
Focus à 
activiteiten en 
output 
activiteiten/output input en 
en/of relatie relatie 
 
Quotations 
NMFG 39   39 
OOG 5   5 
HKA 5  1 5 
SVBG 3  3 6 
VH n/a n/a n/a n/a 
VWNN 22   22 
Quotations 74  4 
Afbeelding 19 Focus of control 
 
 
 
Wat opvalt is dat drie social ventures ook focussen op de input en de relatie. Voor HKA 
geldt dat bijzondere omstandigheid dat in deze organisatie mensen tewerkgesteld zijn 
met een fysieke en verstandelijke beperking. Het gaat binnen deze organisatie daarom 
niet alleen om output van de activiteiten. 
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“Bij het nieuwe beschut werken zullen de mensen vaak “koudwatervrees” hebben om 
gedetacheerd te worden. Als dit dan “aan de overkant is” zal de stap kleiner zijn.” [19:2] 
 
 
Voor  de  SVBG  geldt  dat  het  een  organisatie  is  waar  uitsluitend  vrijwilligers  werken. 
Daardoor is de focus niet alleen op de output gericht. 
 
 
“Wil het vrijwilligerswerk  in  de SVBG  concurrerend  zijn  in  relatie  tot andere  vormen  van 
vrijetijdsbesteding, dan zal er veel aandacht besteed moeten worden aan de individuele wensen 
en behoeften van de vrijwilligers, om zo nieuwe vrijwilligers te werven en om bestaande 
vrijwilligers en hun kennis en ervaring te behouden.” [25:73] 
 
Bij VH is dit thema niet aan de orde geweest. 
 
 
Conclusie ten aanzien van propositie 3. 
Social ventures willen een  maatschappelijk doel bereiken; de meetbaarheid van de 
output is hoog . De focus van control richt zich op de activiteiten en de output van de 
social venture. 
 
 
 
 
 
 
4.4 PROPOSITIE 4: CONTROL COMPLEXITEIT EN MANAGEMENT CONTROL PATROON 
Propositie 4 luidde als volgt: 
“Social ventures willen een maatschappelijk doel realiseren. Ze werken daartoe informeel 
samen met andere organisaties en individuen. De context waarin zij dit doen is ambigu en 
de meetbaarheid van de output laag. Daarom zal het management control patroon context- 
based zijn.” 
 
Deze propositie veronderstelt een: 
• hoge ambiguïteit van de context 
• lage meetbaarheid van de output 
• context based management control patroon. 
 
In dit onderzoek is onder meer nagegaan of deze kenmerken te identificeren zijn, d.w.z. 
of ze te onderbouwen zijn met relevante quotations (zie afbeelding 4). 
 
Ambiguïteit van de context. Volgens Kumar ontstaat ambiguïteit wanneer er in een 
situatie of een ontwikkeling geen eenduidige interpretatie  mogelijk  is  en  waarbij 
meerdere conflicterende interpretaties gelijktijdig naast elkaar bestaan (Kumar, 2014). 
Dit is het geval als de omgeving van de social venture onzeker is en over de ontwikkeling 
daarvan geen eenduidigheid bestaat. Gekeken is daarom naar quotations die verband 
houden met het (transactionele en institutionele) kenmerk ‘onzekerheid’ en ambiguïteit. 
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Onzekerheid en ambiguïteit 
NMFG    OOG  HKA  SVBG  VH VWNN Quota- 
tions 
transactie karakteristieken 
grote onzekerheid 1 2 1 1 5 
medium onzekerheid 
lage onzekerheid 
institutionele karakteristieken 
omgeving leidt tot zekerheid 1 1 2 
omgeving kan leiden tot       
onzekerheid 
3 2 8 1 1 15 
AMBIGUITEIT 
partnerambiguïteit 1 1 
interactieambiguïteit 2 1 2 
evaluatieambiguïteit 
Afbeelding 20 Onzekerheid en ambiguïteit 
 
Op basis van de quotations kunnen we stellen dat; 
• de transacties veel onzekerheid met zich meebrengen. 
• de ontwikkelingen in de omgeving leidt tot onzekerheid. 
 
 
 
Partnerambiguïteit verwijst naar de geschiktheid van de partner. Is er een hoog niveau 
van complementariteit, compatibiliteit en commitment tussen de partners? 
Interactieambiguïteit   verwijst   naar   procesdiscrepanties   als   de   alliantie   eenmaal 
operationeel   wordt.   Procesdiscrepanties   zijn   o.m.   opportunistisch   gedrag,   culturele 
verschillen. 
Evaluatieambiguïteit ontstaat wanneer de alliantie een ongunstige resultaatdiscrepan- 
tie laat zien, oftewel, de alliantie levert dan niet de verwachte resultaten. 
Uit het onderzoek blijkt niet dat er sprake is van deze vormen van ambigïteit. 
 
 
Opvallend is de respons van OOG resp. de SVBG over de vraag of ontwikkelingen in de 
omgeving  tot  onzekerheid  kunnen  leidden  Zij  melden  dat  de  omgeving  eveneens  kan 
leiden tot zekerheid. Voor OOG geldt dat “zij met graagte aansluiten bij de kracht van 
Groningen door de inwoners van Stad en omgeving te informeren en te betrekken wat er 
in hun omgeving speelt” [14:8]. De onzekerheid in de omgeving prikkelt OOG kennelijk. 
De  SVBG  meldt  weliswaar  afhankelijk  te  zijn  van  donaties  van  mensen,  bedrijven  en 
instellingen, maar ook dat dit altijd een zeer belangrijke bron van inkomsten voor hen zal 
zijn.” [26:32] Afhankelijkheid en stabiliteit komen hier samen. 
 
De veronderstelling dat er sprake is van een grote contextuele onzekerheid kan daarmee 
bevestigd worden. Over de lage meetbaarheid van de output kunnen we kort zijn: eerder 
is reeds geconcludeerd dat de output juist goed meetbaar is. 
 
Control  complexiteit.  Centraal  in  deze  propositie  staat  de  relatie  tussen  de  control 
complexiteit   en   het   management   control   patroon.   De   control   complexiteit   wordt 
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gekenmerkt door de transactie kenmerken, de relationele kenmerken en control 
kenmerken van de social venture. De mix van deze kenmerken is uiteindelijk bepalend 
voor het management controlpatroon en het type control dat gebruikt kan worden 
(Kamminga & van der Meer-Kooistra, 2007): content-based als er een geringe control 
complexiteit is, consultation-based bij medium control complexiteit en context-based bij 
een grote control complexiteit. 
Er zijn codegroepen samengesteld die de management control patronen representeren 
(zie appendix 4), 
 
management control 
pattern 
 
NMFG 
 
OOG 
 
HKA 
 
SVBG 
 
VH 
 
VWNN 
Quotat- 
ions 
content-based 62 11 9 11 3 33 129 
consultation-based 122 19 28 22 2 57 250 
context-based 38 16 5 19 4 26 108 
Quotations 132 28 32 34 7 66 
Afbeelding 21 Management control patronen in onderzochte social ventures 
 
Het valt op dat geen van de onderzochte social ventures in slechts een van de patronen 
valt. In vrijwel alle organisatie overheerst het consultation-based management patroon. 
Dit past bij de hiervoor geconstateerde grote contextuele ambiguïteit en de goede 
meetbaarheid van de output. 
 
Conclusie t.a.v. propositie 4 
De propositie dat een context based management control patroon overheerst kan der- 
halve verworpen worden: het is juist de consultation-based management control pa- 
troon dat dominant is. 
 
 
 
4.5 PROPOSITIE    5:   INVLOEDEN    OP    CONTROL:   PARTNERMOTIEVEN,   FINANCIËN, 
OMGEVING 
 
Propositie 5 luidde:                                                                                                                            “Social 
ventures zijn om hun doelen te bereiken afhankelijk van samenwerking met anderen. De 
control van de social ventures zal beïnvloed worden door wijzigingen in: 
• de motieven van de partners, 
• leren van en over elkaar 
• de match tussen control en karakter van de social venture 
• de  sleutelfiguren, 
• de financiën en 
• ontwikkelingen in de omgeving.” 
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In het model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2013) identificeren zij diverse 
factoren die van invloed zijn op de ontwikkeling van de joint venture. De ouders van de 
joint venture kunnen hierop reageren met een strakkere control of juist een lossere 
control, dan wel met beëindiging van de joint venture relatie. 
 
We onderzoeken hier echter geen joint ventures waarbij de moederorganisaties hebben 
besloten om te investeren in een gezamenlijke onderneming, We onderzoeken social 
ventures die in meer of mindere mate wijze samenwerken met andere organisaties. De 
reacties van de partners op de ontwikkelingen in de social venture zouden - naar analogie 
van Kamminga en Van der Meer-Kooistra - zodanig kunnen zijn dat de samenwerking 
wordt geïntensiveerd, juist minder wordt of stopt. Bij de casusorganisaties zit overigens 
één organisatie (HKA) die een joint venture is. 
 
In de propositie wordt verondersteld dat vooral wijzigingen in de factoren partner- 
motieven, leren, control match, sleutelfiguren, financiële situatie en ontwikkelingen in de 
omgeving van invloed zijn op de samenwerkingsrelatie die de social venture met andere 
organisaties en individuen heeft om tot realisatie van hun doelen te komen. 
 
Worden deze sterker of zwakker onder invloed van deze veranderingen? We zijn 
derhalve op zoek naar de relatie tussen de factoren die  van invloed zijn op de social 
venture en de reacties van de partners. 
 
Daartoe hebben wij een code document tabel samengesteld van de codes die betrekking 
hebben op de betreffende factoren. 
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FACTOREN DYNAMISCHE 
ONTWIKKELING 
NMFG  OOG  HKA  SVBG  VH  VWNN Q 
ns 
uotatio 
 
122 Motieven partners  50  18  15  5  12  22 
complementair  9  10  10  2  10  10 51 
gelijk  17  7  1  3  1  4 33 
dichotoom  13  0  3  0  1  4 21 
concurrerend  11  1  1  0  0  4 17 
Leren van en over elkaar  4  10  3  3  0  2 22 
belangrijk  4  10  3  3  0  2 22 
soms  0  0  0  0  0  0 0 
speelt geen rol  0  0  0  0  0  0 0 
Match tussen control en 
karakter van de relaties 
 1  1  1  0  2  1 6 
goed  0  1  1  0  1  1 4 
niet altijd goed  1  0  0  0  1  0 2 
speelt geen rol  0  0  0  0  0  0 0 
Sleutelfiguren  3  7  4  2  2  2 20 
belangrijk  3  7  4  2  2  2 20 
niet belangrijk  0  0  0  0  0  0 0 
speelt geen rol  0  0  0  0  0  0 0 
Financiële situatie  10  22  8  4  3  7 54 
is een uitdaging  7  9  8  1  2  3 30 
herstructurering taken en 
organisatie 
Diversificatie inkomsten nodig 
 2 
 
1 
 13 
 
0 
 0 
 
0 
 0 
 
0 
 0 
 
0 
 2 
 
1 
17 
 
2 
is gezond  0  0  0  3  1  1 5 
Ontwikkelingen in de omgeving  33  12  12  0  4  9 70 
institutioneel  19  6  10  0  0  3 38 
technologie  9  2  0  0  0  0 11 
markt  5  4  2  0  4  6 21 
 
Afbeelding 22 Factoren dynamische ontwikkeling 
 
 
In  totaal  betreft  het  294  quotations.  De  factoren  die  het  vaakst  (>50  keer)  genoemd 
worden zijn als van belang voor: 
 
• Motieven van de samenwerkingspartners 
• Invloed van de financiële situatie 
• Invloed van de ontwikkelingen in de omgeving. 
 
 
Uit de  stukken  en  de  interviews  blijkt dat wijzigingen  in  deze  factoren het meest van 
invloed zijn op de control in de onderzochte social ventures. 
 
We zullen in de volgende paragrafen nagaan of dit ook uit de quotations blijkt. 
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4.5.1 Motieven van de samenwerkingspartners 
 
 
Gelijk/complementair. De motieven van de samenwerkingspartners zijn veelal gelijk of 
complementair. Een van de samenwerkingspartners van NMFG vat dit treffend samen: 
 
“In 2011 maakten we kennis met de NMG en kwamen we tot de conclusie dat onze ideeën en 
die van de NMG overeenkwamen. We hebben ons aangesloten en houden ons, samen met 
Boris Pents [van NMG, db], bezig met onder andere Milieueffectrapportages (MER’s) die 
betrekking hebben op het industrieterrein en bedrijven. De hulp die we van de NMG krijgen is 
voor ons van onschatbare waarde, omdat we de expertise zelf niet in huis hebben. Tevens zijn 
wij ‘ogen en oren’ voor de NMG in de regio. Zo vullen we elkaar aan. Het contact met de NMG 
is uitstekend. ‘Delfzijl Lekker Leven aan Zee???’ hoopt op een jarenlange, vruchtbare 
samenwerking.” [7:16] 
 
Dichotoom/concurrerend. De samenwerking gebeurt niet altijd uit gelijke motieven. 
VWNN werkt bijvoorbeeld op de AZC’s samen met het COA, het Centraal Orgaan opvang 
Asielzoekers. 
 
“Het COA is sec om de huisvesting van asielzoekers te realiseren; dat is hun core business. 
Maar de COA gaat in toenemende mate ook andere zaken aanbieden zoals voor-inburgering 
of vrijwilligerswerk en dat doen wij ook en daar schuurt het dus weleens” [49:79] 
 
“Als het gaat om informatieverschaffing aan gemeenten staan we voor de keuze om die 
informatie te vertrekken dan wel niet te verstrekken in verband met de privacy van de cliënt. 
En het belang van de cliënt staat bij ons voorop” [49:89] 
 
 
Ook voor NMFG zijn die tegengestelde belangen een uitdaging: 
 
 
“Namens de aangesloten organisaties proberen we beleid van provincie, gemeenten en 
bedrijven te beïnvloeden.” [6:8] 
 
“In de tweede helft van 2015 is gestart met de ontwikkeling van het project. De meningen zijn 
verdeeld over de werkwijze die gehanteerd moet worden. De é é n wil volledig inzetten op 
handhaving, waar de ander bedrijven op een positieve manier wil stimuleren. Bij €nergiek 
Toezicht is gekozen voor het laatste.”[5:35] 
 
“We zij allemaal voor duurzame energie, maar ook voor een mooi landschap en die twee 
dingen combineren niet echt, eigenlijk.” [37:23] 
 
“Er is met de achterban een heel heftige discussie geweest, want dan heb je een, een ja core- 
line die zegt van ’hoezo uitbreiden, genoeg is genoeg, niks uitbreiden!’ Maar ja, je zit wel aan 
tafel met een LTO en een provincie en je wil wel stappen zetten. […] en dat is dus schipperen…” 
[37:28] 
 
Voor VWNN blijven de gemeentelijke samenwerkingspartners belangrijk en dat geldt ook 
voor het COA. Er verandert wat dat betreft niets aan de control situatie. 
 
Voor NMFG zijn verschillende samenwerkingsmotieven een ‘fact of life’: de achterban is 
divers en de partijen waarmee daarnaast samengewerkt wordt zijn dat ook. 
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We hebben reeds geconstateerd dat  de controltype in het  geval van HKA ‘split’  is: er 
wordt intensief samengewerkt maar beide partners bemoeien zich niet met elkaars 
inbreng. De motieven van de partners zijn complementair en dat zal niet wijzigen. In één 
geval is sprake van een concurrerend motief en dat is de wens van HKA om een kleding 
in een eigen winkel aan te bieden, terwijl de partner Alescon al een soortgelijk aanbod 
heeft. Gezien het landelijke karakter van Sympany Nederland hoeft een eigen 
kledingwinkel geen probleem te zijn, zolang dat maar niet in het werkgebied van Alescon 
gebeurt. 
 
Bij VH wordt samenwerking eerder gezien als een dienst die aan de opdrachtgever 
geleverd wordt. Voorop staat het maken en verkopen van boxershorts. Mocht de 
gemeente bijvoorbeeld stoppen met het faciliteren van het leveren van vrouwen met een 
afstand tot de arbeidsmarkt, 
 
“dan zoeken we wel wat anders” [32:12] 
 
 
Wijzigingen in de motieven lijken de control van de social venture in het 
samenwerkingsverband niet te beïnvloeden. De oorzaak daarvan is enerzijds het infor- 
mele karakter van de samenwerking. Toetreden tot het samenwerkingsverband is 
relatief eenvoudig: de social venture mobiliseert hulpbronnen om de doelrealisatie te 
bevorderen. Mocht het motief van de samenwerkingspartner wijzigen, dan kan dit 
betekenen dat de samenwerking beëindigd wordt en de  samenwerkingspartner 
uittreedt. 
 
Anderzijds lijken partners vaak tot elkaar veroordeeld. Er is  staat  geen  andere 
organisatie klaar die zomaar het werk van VWNN, Natuur en Milieu Federatie Groningen, 
de SVBG of OOG kan overnemen. Voor VWNN geldt overigens wel dat op onderdelen van 
haar dienstenaanbod geconcurreerd moet worden met marktpartijen: dat is met name 
het geval bij de uitvoering van de Wet Inburgering Nieuwkomers. De nieuwkomers 
kunnen vrijelijk kiezen uit het inburgeringsaanbod. 
 
 
Concluderend kunnen we stellen dat een wijziging in de partnermotieven niet tot een 
wijziging in de control van de social venture in het samenwerkingsverband leidt. Ook 
kunnen we concluderen dat, vanwege het informele karakter van de samenwerking, 
de control binnen de sociale venture zelf niet wordt beïnvloed door wijzigingen in de 
partnermotieven. 
 
 
 
4.5.2 Leren van en over elkaar 
De onderzochte organisaties zien het belang van leren van en over elkaar in. Het is van 
belang om elkaars visies en praktijken te leren kennen. Bij NMFG wordt bijvoorbeeld 
expliciet geïnvesteerd in de vorm van het organiseren van kennissessies. Bij OOG wordt 
door deelname aan het landelijk organisatie lokale omroepen Nederland (OLON) 
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expertise gedeeld. HKA geeft aan dat het leren van elkaar goed was voor de 
samenwerkingsrelaties. 
 
“Om voldoende invulling te kunnen geven aan onze taakstelling en ambities, willen we 
[NMG] bewerkstelligen dat er voldoende kennis binnen de organisatie aanwezig is. […] In 
de komende beleidsperiode willen we investeren in het op peil houden en actualiseren van 
de expertise die in de organisatie aanwezig is en die we via ons netwerk kunnen ontsluiten. 
We willen daarvoor nog meer dan nu de samenwerking zoeken met kennisinstellingen, 
bijvoorbeeld door het organiseren van kennissessies waar actuele onderwerpen en 
wetenschappelijke kennis bij elkaar gebracht kunnen worden.” [3:78] 
 
“Het is ook handig om te kijken wat de aanpak van andere organisaties is, dat speelt 
bijvoorbeeld ook op heel andere vlakken zoals bijv. de kantoorautomatisering.” [37:6] 
 
“In de komende tijd wordt gewerkt aan een vernieuwde bedrijfscultuur. OOG wil dat de 
staf en medewerkers multidisciplinair gaan werken, zowel inhoudelijk als technisch. OOG 
wil een lerende organisatie zijn, waarbij medewerkers elkaar vaardigheden bijbrengen en 
elkaar steunen en waar van fouten wordt geleerd.” [14:77] 
 
“Ik heb het idee dat we binnen HKA van elkaar leren. Voor in het begin stonden we relatief 
vaak tegenover elkaar: de kleding zou niet goed gesorteerd zijn en de medewerkers te 
duur. Nu is dat anders: er is begrip voor elkaars situatie, dus ja je leert zeker van elkaar. 
En we gaan nu op een andere manier met elkaar om dan zeven jaar geleden, op een 
gelijkwaardiger manier; eerst was het meer van ‘wij zijn opdrachtgever en jullie zijn 
opdrachtnemer’. Het is ook van invloed geweest op de inrichting van de 
bedrijfsprocessen.” [17:77] 
 
“Het leren is van elkaar ook een doelstelling voor de werknemers van Humana 
Kledinghergebruik Assen: taalvaardigheden  ontwikkelen; in een regulier  werkproces 
brengen; werknemersvaardigheden leren die nodig zijn om met succes een baan te vinden 
en deze te behouden; zelf in hun onderhoud laten voorzien; dus uit de uitkering” [19:26] 
 
“OOG blijft de komende jaren actief voor de landelijke organisatie van lokale omroepen, 
de OLON. Daarin zijn we vertegenwoordigd door in de klankbordgroep 
'Sectorontwikkeling'. De OLON gaat het stelsel van 28 lokale omroepen reorganiseren 
naar ongeveer 75 regionale streekcentra. Zeker met de gemeentelijke herindeling van 
Groningen als komt, zijn wij qua grootte al een volwaardige omroepen in dat nieuwe 
stelsel. Met onze ervaring en expertise zullen we andere omroepen zeker verder helpen, 
maar zeker niet fuseren.” [14:46] 
 
“We zijn een lerende organisatie en vooral in de projecten die met meerdere instellingen 
doen, leren we heel veel van elkaar omdat je een gezamenlijk doel hebt. Maar ook met de 
COA, waarmee toch een ingewikkelde relatie bestaat is het zo dat we van hen leren, die die 
zin dat we weten wat we van hen al of niet kunnen verwachten. […] Voor de medewerkers 
is een uitgebreid scholingsprogramma van Vluchtelingenwerk Nederland beschikbaar, 
wat voor een deel verplichte kost is.” [49:82; 49:113] 
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Concluderend kunnen we stellen dat het leren van en over elkaar van invloed 
kan zijn op de wijze waarop met andere organisaties wordt samengewerkt. Dit 
kan ook van invloed zijn op de bedrijfsvoering, en daarmee op de control bin- 
nen de organisatie. 
 
 
4.5.3 Match tussen control en karakter van de organisatie 
De wijze waarop control  wordt  uitgeoefend, wordt  beïnvloed door  de transactie- 
karakteristieken, de relationele karakteristieken en de kenmerken van de institutionele 
omgeving van het samenwerkingsverband. De match tussen control en het karakter van 
de organisatie wordt desgevraagd benoemd (zie tabel pag. Fout! Bladwijzer niet 
gedefinieerd.), maar lijkt geen rol van betekenis te spelen. Gezien de vorige paragrafen 
is deze bevinding geen verrassing. 
 
De meetbaarheid van de performance bijvoorbeeld is hoog, mede dankzij de output 
control: 
 
“De NMG heeft in 2010 verder ingezet op verbetering van de projectmatige aanpak van 
haar werkzaamheden, zodat de doelmatigheid en de resultaten goed meetbaar en goed te 
verantwoorden zijn. Inmiddels is de NMG in staat om vooraf aan te geven met welke inzet 
van mensen en middelen welk resultaat kan worden bereikt en om daarover na uitvoering 
van activiteiten gestructureerd verantwoording af te leggen. Alle beleidsmatige en 
projectmatige activiteiten zijn gericht op het realiseren van de doelstelling van de NMG.” 
[5:82] 
 
“Het aantal bezoekers in 2015 (880.209) is nagenoeg gelijk gebleven ten opzichte van 
2014 (882.378). In 2015 verschenen 4471 (2014: 4345) nieuwsberichten op onze website 
en werden er 1273 (2014: 1213) nieuwsitems gemaakt. Het gemiddeld aantal pageviews 
per maand is 161.562 (2014:172.028). Het YouTube-kanaal van OOG is in 2015 1.028.068 
keer bekeken en dat is meer dan het aantal bezoekers in 2014 (873.645).” [13:8] 
 
“Doordat VWNN veel professioneler is geworden zijn we ook meer aan de control kant 
gaan zitten en dat wordt ook van ons gevraagd. We registreren onze activiteiten in een 
vluchtelingenvolgsysteem, zodat we daarover kunnen rapporteren. Ook gemeenten 
vragen dat steeds meer. Dat is geen probleem. Wat wel een probleem is dat de gemeenten 
vaak meer vragen dan vanuit privacy OOG punt vereist is.” [49.:85] 
 
“De fondsen eisen veel informatie en daarop heeft VH de bedrijfsvoering op ingericht. Dat 
is irritant en best veel werk en daarom wil VH zo snel mogelijk van deze 
afhankelijkheidsrelatie af.” [32:76] 
 
De onderzochte social  ventures zijn gewend voorstellen in te dienen bij  subsidiënten, 
opdrachtgevers en/of donateurs en daarop te gelegener tijd te worden afgerekend. De 
tightness van control die m.n. de  subsidiënten hanteren lijkt geen probleem te geven, 
hoewel het veel werk is. 
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Concluderend kan gesteld worden dat de een wijziging match tussen control en het 
karakter van de social venture geen rol van betekenis speelt in het samenwerkings- 
verband. 
 
 
 
 
4.5.4 Sleutelfiguren 
Sleutelfiguren worden in alle organisaties belangrijk gevonden (zie tabel pag. Fout! 
Bladwijzer niet gedefinieerd.), maar belangrijker nog vonden de organisaties een 
goede relatie met de partners als geheel. Geen van de onderzochte social ventures gaf aan 
dat wijzigingen in de sleutelfiguren leiden tot een versterking of verzwakking van het 
samenwerkingsverband. 
 
“Bij ons (VWNN, db) werken de meeste mensen al redelijk lang, en we vinden onszelf vaak 
de stabiele factor in het netwerk en wij kunnen het ons eerlijk gezegd niet permitteren als 
een wethouder of een beleidsmedewerker vertrekt om daar niet in te investeren in een 
geode relatie met alle mensen binnen zo’n gemeente. Dat kunnen we ons niet permitteren 
en dat weten de teamleiders donders goed. Dus zodra er bijvoorbeeld verkiezingen zijn 
zitten de teamleiders al bij de basis met punten om de vluchtelingen op nemen in de 
gemeente in de politieke agenda’s, ze onderhouden de contacten met de raadsleden, met 
de wethouders, ambtenaren. Dat is een onderdeel van hun werk!” [49:92] 
 
“Natuurlijk, die zijn heel belangrijk, een wijziging in bestuurders/politici zie terug in de 
beslissingen die ambtenaren nemen. Dat betekent dat we (SVBG ) op elk niveau goede 
ingangen moeten hebben om het spelletje mee te kunnen spelen.” [28:64] 
 
“Als sleutelfiguren vertrekken dan het maar afwachten wat ervoor terugkomt. Soms 
vertrekt er iemand uit het netwerk van OOG, en ja, dan gaan je mooie plannetjes even niet 
door.” [9:99] 
 
“Als (…) weggaat dan zou het lastig worden. Hoe lullig het ook is, je zou die samenwerking 
van HKA beter in structuren kunnen neerzetten [17:81] 
 
“VH was oorspronkelijk een standaard B.V. met standaard statuten, maar de geldschieters 
van de familiefondsen hebben aangedrongen tot het herzien van die statuten zodat de 
sociale missie meer nadruk kreeg en dat gaf een heel gedoe.” [32:16] 
 
Concluderend kan gesteld worden dat sleutelfiguren in het samenwerkingsverband 
en in de omgeving daarvan als belangrijk worden ervaren. Geen van de onderzochte 
social ventures gaf echter aan dat wijzigingen in de sleutelfiguren leiden tot een ver- 
sterking of verzwakking van het samenwerkingsverband. 
 
 
 
4.5.5 Invloed van de financiële situatie 
De   financiële   situatie   is   van   zeer   groot   belang   voor   de   onderzochte   organisaties. 
Wijzigingen   daarin   heeft   verstrekkende   gevolgen,   het   leidt   bijvoorbeeld   tot   een 
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behoorlijke krimp in het personeelsbestand. Dat vergt reorganisaties, een andere wijze 
van werkinrichting en afzien van ambitieuze plannen, zoals bij OOG . In een jaar tijd was 
een krimp van 5 fte in de vaste staf (van 15 fte) aan de orde. De organisatie heeft dit weten 
te accommoderen door aanpassingen in de programmering, en een  herverdeling  van 
taken over de resterende medewerkers. Bij OOG worden de medewerkers geacht meer 
allround te zijn dan in het verleden. 
 
En soms vertrekt een directeur vanwege de financiele situatie, zoals bij NMFG en moet 
een opvolger de handschoen weer oppakken. Bij deze organisatie was de aanleiding een 
verschuiving van ‘vaste’ naar ‘project’ subsidies. Dit leidde tot een aanpassing in de 
bedrijfsvoering en een strakker tijdschrijfregime. 
 
De SVBG is daarentegen actief en succesvol in het werven van fondsen. Deze organisatie 
meldt in haar jaarverslag met enige trots dat zij ‘financieel gezond’ is. 
 
VH moest de statuten van de besloten vennootschap aanpassen op aandringen van de 
donateurs. 
 
Bij VWNN leidden veranderingen in de regelgeving rond de inburgering tot 
taakverzwaringen en in sommige gevallen tot bezuinigingen. Daarnaast is deze 
organisatie afhankelijk van de groei en krimp van de vluchtelingenstroom. VWNN heeft 
zijn personeelsbestand opgebouwd met vrijwilligers rond een vaste  kern  van 
medewerkers. Deze flexibele schil stelt haar in staat groei en krimp te kunnen 
accommoderen. Uit de jaarrekening blijkt overigens dat ook deze organisatie financieel 
gezond is. 
 
HKA heeft voor het eerst sinds jaren een negatief resultaat geboekt en kampt met de 
‘shadow of the future’ (Fearon, 1998, p. 270) van een mogelijke opheffing van een van de 
moeders in 2019. De joint venture heeft moeite om de beide moeders te enthousiasmeren 
voor een verhuizing naar een nieuwe, grotere en betere locatie, ondanks dat dit als een 
besparing in de kosten gebracht wordt. 
 
 
 
“De nieuwsredactie werd afgelopen jaar opnieuw geconfronteerd met bezuinigingen, dit 
keer op het terrein van de gesubsidieerde arbeid. Dat trok een wissel op het vaste 
personeelsbestand. Gelukkig kon de nieuwsredactie worden aangevuld met stagiaires en 
enkele vrijwilligers. De stagiaires kwamen voornamelijk van de journalistenopleiding 
Windesheim in Zwolle en de communicatieopleidingen van de Hanzehogeschool en de 
Hogeschool     Leeuwarden.     Ook     waren     er     enkele     MBO-studenten     van     de 
journalistenopleiding  in  Drachten.  Tevens  waren  er  weer  stagiaires  uit  België̈  uit 
Mechelen, van de opleiding Journalistiek. [13:5] Het verdwijnen van Id-banen leidde 
(mede daardoor) tot een noodzakelijke herstructurering. Het herstructureringsplan is in 
2015 van start gegaan en zal in 216 verder worden uitgewerkt. Kernpunten zijn, een 
kleinere slagvaardige omroep, een multidisciplinaire werkwijze, borgen van OOG als 
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onafhankelijke nieuwszender én platform voor achtergrondprogramma's die passen bij 
de publieke taak veelal in samenwerking met andere stakeholders.” [13:22] 
 
“OOG wil toe naar een organisatie waarbinnen waar het produceren centraal staat en het 
begeleiden een minder centrale rol heeft. De organisatie kiest hiervoor vanuit 
pragmatische redenen: begeleiden kost veel personele inzet die er door de bezuinigingen 
op de gesubsidieerde arbeid steeds minder is. Er moeten keuzes gemaakt worden in de 
producten die OOG maakt en de faciliteiten moeten meer aansluiten bij een 
multidisciplinaire werkwijze.” [14:17] 
 
“OOG heeft besloten geen apart productiehuis op te richten. Wel blijft er een intern 
'productiehuis' bestaan, uiteraard met inachtneming van de mediawet. Er zijn twee 
mogelijkheden: in het eerste geval nemen wij het initiatief tot een nieuw programma en in 
het tweede geval krijgen we een extern verzoek. In beide gevallen wordt niet alleen 
gekeken of de programma's in de programmering van OOG passen, maar tevens zullen de 
gemaakte loonkosten altijd worden doorberekend. […] Bij alle veranderingen in de 
organisatie en programmering staat realiteitszin voorop. OOG heeft ambitie, maar 
belangrijk is dat het gerealiseerd kan worden. Bezuinigingen zullen wellicht leiden tot een 
kleinere flexibele organisatie, maar tegelijkertijd hebben ze ook gevolgen voor de ambities 
en de programmering van OOG . Gezocht wordt naar een goede manier om de ambitie 
binnen de nieuwe organisatie te realiseren. [14:32; 14:79] 
 
“[…] stapt per 1 februari op als directeur van de NMFG . Hij vindt de financiële middelen 
bij NMFG onderhand ontoereikend om de belangen van natuur en milieu zo goed mogelijk 
te kunnen dienen. [31:1] De vertrekkende directeur van NMG zegt dat steeds moeilijker 
wordt op zoek te gaan naar financiële middelen, leiding te geven aan de organisatie waar 
elf mensen werken en uitvoerende werkzaamheden te verrichten. ‘Onder de huidige 
omstandigheden is die combinatie ondoenlijk’.” [31:3] 
 
“De hoogte van de structurele (meerjarige) subsidies en de verhouding tussen structurele 
subsidies en projectsubsidies is en blijft een punt van voortdurende zorg. Zo wil het NMG 
begin 216 met de provincie meerjarige afspraken maken over lokale energietransitie. Wij 
geloven erin dat wij het verschil kunnen maken als het gaat over het vroegtijdig in het 
proces betrekken van burgers en achterban bij energievraagstukken waardoor zij worden 
uitgenodigd mee te denken aan maatwerkoplossingen.” [5:71] 
 
“In 2015 hebben we [SVBG ] onze inkomsten t.o.v. 2014 verder kunnen verbeteren. Aan 
giften is ongeveer 2% meer binnen gekomen en ook de kunstveiling heeft beduidend meer 
opgebracht. Onze liquiditeitspositie is hierdoor sterk verbeterd. Het resultaat van de RTV 
Noord actie overtrof die van 2014 […] Onze conclusie is dat de Voedselbank Stad 
Groningen er financieel gezond voor staat.” [26:5; 26:73; 26:51] 
 
“…Deze nieuwe gang van zaken leidde tot veel vragen van vluchtelingen. Vragen over 
rechten en plichten, maar ook over mogelijkheden voor inburgering in de regio. Dit leidde 
tot een behoorlijke taakverzwaring bij de werkgroepen. Een verzwaring waarvoor in bijna 
geen enkel geval een financiële compensatie kwam. In sommige gevallen kregen we zelfs 
te maken met forse bezuinigingen.” [39:6] 
 
“De subsidiegevers van VH, een stichting en een familiefonds, hebben beide nieuwe eisen 
gesteld aan de governance structuur en de maatschappelijke doelstelling, misschien in 
verband met de toenemende populariteit van het sociaal ondernemen. De standaard 
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oprichtingsakte voor de BV en de statuten moest daarom worden aangepast, dus zijn we 
nu bezig met de aandeelhouders om dit te regelen.” [32:12] 
 
“Het pand xxxxstraat, zou voor de bedrijven HKA en VIA Assen uitermate geschikt zijn, om 
hun ambities voor de komende jaren waar te maken. Beide bedrijven zijn betrouwbare 
partners en/of werken samen met organisaties die niet alleen financiële belangen hebben. 
Wij zouden een huurovereenkomst voor 5 jaar met een optie tot 5 jaar verlenging willen 
aangaan. De gezamenlijke exploitatiekosten vallen dan lager uit dan nu het geval is.” 
[19:12] 
 
Met name VWNN en SVBG zijn financieel gezonde organisaties. Als organisaties die 
grotendeels of zelfs geheel uit vrijwilligers bestaan, hebben zij goede mogelijkheiden de 
groei en de krimp in de werkzaamheden op te vangen. 
 
Ook NMFG heeft, in tegenstelling tot persberichten over een vertrekkende directeur, nog 
een gezond ogende balans. Het balanstotaal is in een jaar tijd weliswaar gekrompen, maar 
zowel de vorderingen als de schulden zijn behoorlijk gereduceerd. De exploitatie  laat 
verder een positief resultaat zien. 
 
OOG heeft in 2015 een negatief exploitatieresultaat en is nog aan het bekomen van de door 
de gemeente opgelegde bezuinigingen. Er is behoorlijk ingeteerd op de liquide middelen, 
maar ook de omvang van de schulden is gekrompen. Verder is er gereorganiseerd en is 
een nieuwe koers uitgezet, gebaseerd op de beschikbare middelen. 
 
Voor VH geldt dat het een startende onderneming is: de omvang van de balans is 
bescheiden, maar kent een aantal gunstige ratio’s, waarover wij i.v.m. de  privacy  niet 
verder zullen uitweiden. VH wil graag verder groeien en is de mogelijkheden daartoe 
voorzichtig aan het verkennen. 
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Concluderend kan gesteld worden dat de financiële situatie een grote in- 
vloed heeft op de bedrijfsvoering van de onderzochte organisaties. 
 
De samenwerkingsrelaties lijken niet te worden beïnvloed door wijzigingen 
in de financiële situatie: 
 
• Een veranderd subsidieregime leidde bij NMFG tot een strakkere be- 
drijfsvoering en een meer projectmatig samenwerking met de sa- 
menwerkingspartners. 
• De SVBG is naar eigen zeggen financieel gezond en altijd op zoek naar 
nieuwe  samenwerkingspartners. 
• VWNN heeft de organisatie zodanig ingericht dat groei en krimp van 
financiën geen effect heeft op de samenwerking met derden. 
• Bezuinigingen bij OOG leidden tot inkrimping en een nieuwe wijze 
van werken, ook richting samenwerkginspartners: wel  samenwer- 
ken maar met behoud van de eigen identiteit. 
• VH werkt samen met een ROC en de gemeente; door schaalvergroting 
denkt VH minder gevoelig te worden voor wijzigingen in de finan- 
ciën. 
• HKA heeft op dit moment een redelijk stabiele financiële situatie en 
een goede samenwerkingsrelatie tussen de partners. Een mogelijke 
opheffing van de partners ligt in het verschiet en kan uiteindelijk lei- 
den tot verzwakking of zelf beëindiging van de samenwerkingsrela- 
tie. Dit heeft echter geen financiële achtergrond. 
 
 
 
 
 
4.5.6 Invloed van ontwikkeling in de omgeving 
In § 2.2.6 is de invloed van de ontwikkelingen die in de omgeving van het samenwer- 
kingsverband spelen besproken. Het ging dan vooral om institutionele ontwikkelingen 
(verandering in de wet- en regelgeving e.d.) en om technologische en marktontwik- 
kelingen (zie Kamminga en Van der Meer-Kooistra, 2013). 
 
De invloed van deze ontwikkelingen kan volgens Kamminga et al. ver reiken, omdat het 
de strategische motieven van de samenwerkingspartners beïnvloedt en kan leiden tot 
versterking of verzwakking van het samenwerkingsverband. We gaan na wat de invloed 
is op de onderzochte social ventures. 
 
Institutionele ontwikkelingen. De voortdurend veranderende regelgeving zijn van 
invloed op de meeste onderzochte social ventures. Voor NMFG zijn de ontwikkelingen in 
de regelgeving van dubbele betekenis: als lobbyorganisatie is zij nauw betrokken bij alle 
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ontwikkelingen op het gebied van natuur-, milieu-, en landschapsregelgeving. De 
organisatie beOOG t namens de achterban de regelgeving zelf alsmede de uitvoering 
daarvan te beïnvloeden. 
 
“Duurzame bedrijvigheid betekent niet alleen aandacht voor milieu, ook voor natuur en 
landschap. Er vindt daarom afstemming plaats in het natuurbeschermingsoverleg, de 
Coalitie Wadden Natuurlijk en het Nederlands-Duitse platform Eems-Dollard Natuurlijk! 
De NMG werkt hierbij nauw samen met onder meer de Waddenvereniging, 
Natuurmonumenten, Staatsbosbeheer, Stichting Wad en Het Groninger Landschap. In 
deze overleggen wordt informatie uitgewisseld over industriële ontwikkelingen, de 
impact op de omgeving en de draagkracht van de natuur. Het beOOG de doel van deze 
samenwerking en coördinatie is het bereiken van eenheid van standpunten. De resultaten 
van deze overleggen worden meegenomen in ons werk als belangenbehartiger. Op deze 
wijze is de NMG in staat om met overheid en bedrijfsleven op niveau mee te praten over 
economische ontwikkelingen in relatie tot natuur, milieu en landschap. [5:92] 
 
Zelf merkt de organisatie ook de impact van veranderde regelgeving: 
 
 
“De hoogte van de structurele (meerjarige) subsidies en de verhouding tussen structurele 
subsidies en projectsubsidies is en blijft een punt van voortdurende zorg.” [5:71] 
 
 
 
De provincie Groningen heeft voor organisaties met een meerjarige subsidie een 
‘Handleiding Monitoring Structurele Subsidierelaties’ (P. Groningen, 2014) uitgebracht 
waarin en detail wordt ingegaan op de eisen waaraan een subsidieaanvraag moet worden 
voldaan. Het voert in dit bestek te ver om hierop verder in te gaan, maar de control van 
de provincie is te beschouwen als ‘tight’. Hoewel deze regeling in strikte zin geen 
consequenties heeft voor NMFG en de relaties met haar achterban, betekent dit wel dat 
de strakkere provinciale control consequenties heeft gehad voor de bedrijfsvoering van 
de organisatie. 
 
De SVBG is van mening dat er eigenlijk geen voedselbanken zouden moeten bestaan. Met 
een andere verdeling van de welvaart, een meer circulaire economie en niet te vergeten 
meer ‘omzien naar elkaar’ zouden er geen voedselbanken nodig zijn. 
“Als eerste moet de individualisering in de samenleving stoppen.” [28:3] 
 
 
Nu dit niet het geval is zoekt en vindt de SVBG samenwerking met partijen in de stad 
Groningen en daarbuiten. De SVBG heeft zich een vaste plaats verworven en mag zich 
(volgens de respondenten: helaas!) verheugen in toenemende aandacht bij de burgerij en 
bedrijfsleven. Wet- en regelgeving op het gebied van voedselveiligheid wordt strikt 
nageleefd, de logistieke organisatie zit goed in elkaar en het vrijwilligersbeleid is in orde. 
En dat maakt de SVBG een betrouwbare partner. 
 
OOG heeft eveneens de gevolgen van een wijziging in het wettelijk regime meegemaakt, 
nl.  het  effect  van  de  landelijke  afschaffing  van  de  ID-banen.  Kansen  zijn  er  door  de 
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ontwikkeling van regionale streekcentra. Zeker als de gemeentelijke herindeling van 
Groningen er komt, is OOG qua grootte al een volwaardige omroep in dat nieuwe stelsel. 
 
“OOG blijft de komende jaren actief voor de landelijke organisatie van lokale omroepen, 
de OLON. Daarin zijn we vertegenwoordigd door in de klankbordgroep 
'Sectorontwikkeling'. De OLON gaat het stelsel van 28 lokale omroepen reorganiseren 
naar ongeveer 75 regionale streekcentra. Zeker met de gemeentelijke herindeling van 
Groningen als komt, zijn wij qua grootte al een volwaardige omroepen in dat nieuwe 
stelsel. Met onze ervaring en expertise zullen we andere omroepen zeker verder helpen, 
maar zeker niet fuseren.” [14:46; 14:47] 
 
OOG denkt na over de consequenties voor de organisatie, want het zou ten koste kunnen 
gaan van het Stadsgronings profiel van de organisatie. Uitbreiding van het werkgebied 
biedt echter ook weer nieuwe kansen. 
 
Voor HKA was de invoering van de Participatiewet van grote invloed. De Participatiewet 
is in de plaats gekomen voor de Wet werk en bijstand (Wwb), de Wet sociale 
werkvoorziening (WSW), en een groot deel van de Wet werk en arbeidsondersteuning 
jonggehandicapten  (Wajong). 
 
 
 
“Met ingang van de participatie wet op 1-1-2015 is er voor ASP [een Alescon BV die de 
participeert in de joint ventures, db] ook veel veranderd. Bij de oprichting van HKA , waren 
er 4 joint ventures waar ASP in participeerde.  Mede ingegeven door ingaan van de 
participatiewet op 1-1-2015, zal ASP alleen participeren in deelnemingen die voldoende 
kansen bieden voor de “oude” doelgroep (SW-gedetacheerden en begeleid werkers) maar 
voor ook de nieuwe doelgroepen vanuit de participatiewet. 
 
Eén van de Joint ventures waar ASP in blijft participeren is [Humana Kledinghergebruik 
Assen, de werkzaamheden sluiten goed aan bij de doelgroep en ook voor de gemeente 
Assen, AA-en Hunze en Tynaarlo. 
 
HKA zal in de toekomst het sorteerproces zo in richten dat er (nog) meer werkgelegenheid 
wordt gecreëerd voor mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt.” 
 
Het betekende een uitbreiding van de doelgroep die voorheen via de WSW werkte. 
Nieuwe vormen van werkvoorziening en arbeidsondersteuning worden daardoor 
mogelijk. Voor HKA betekent dit dat ook andere doelgroepen – met andere problematiek 
– werkzaam zijn voor het bedrijf. 
 
 
 
“Begin dit jaar is Bart door zijn rug gegaan. Overgewicht. Via zijn jobcoach kon hij bij een 
sportschool trainen en nu is hij 23 kilo lichter. Gelukkig maar. Want dit werk is zijn 
houvast, hij wil het niet kwijt. Hij heeft een psychose gehad. Hoorde stemmen in zijn hoofd 
en was dolblij dat hij aan de slag kon na drie jaar thuiszitten. „Thuis ben ik alleen en word 
ik depressief. Hier ben je met veel en sta ik er niet alleen voor.” Dat schept ook buiten 
werktijd een band. De vrouwen gaan samen winkelen, de mannen kijken voetbal.” [3:5] 
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“(aan het woord is David Helder, opgooier bij Humana Kledinghergebruik Assen) …ik 
bedoel ieder mens moet zich ontwikkelen, elk mens moet de kans krijgen ja en als mensen 
zeggen, zeggen van ik wil geen mensen met een beperking…. zulke dingen is dan jammer 
om het te horen …. Want elk mens heeft mogelijkheden!” [18:1] 
 
 
 
Met deze nieuwe doelgroep is HKA in staat om de sorteerroutines verder te verfijnen en 
daarmee nieuwe waarde toe te voegen aan afgedankte kleding. Dat zal de samenwerking 
alleen maar versterken. 
Toch werpen toekomstige ontwikkelingen een schaduw op de samenwerking. De 
respondent van HKA verwacht nl. in de toekomst wijzigingen. De Participatiewet maakt 
het lastiger voor Alescon om de continuïteit van de operationele activiteiten te 
waarborgen, aangezien Alescon geen nieuwe werknemers meer mag aannemen. Dat 
betekent op den duur afbouw van de organisatie (i.e. Alescon), omdat mensen met een 
beperking voortaan in het reguliere bedrijfsleven aan het werk (moeten) gaan. De huidige 
gemeenschappelijke regeling loopt tot 2019. Het valt niet uit te sluiten  dat  vanaf  die 
datum de gemeenschappelijke regeling gesplitst zal worden en dat er een nieuwe 
uitvoeringsorganisatie van de Participatiewet zal ontstaan. Dat zou op termijn impact 
kunnen hebben op de joint venture. Wat deze wijziging inhoudt voor de joint venture 
(versterking, verzwakking, beëindiging van de relatie) zal in de nabije toekomst duidelijk 
worden. 
 
Technologische   ontwikkelingen. 
OOG maakt gebruik van geavanceerde media-technologie. Deze omroep is als  eerste 
lokale omroep begonnen met het stimuleren van burgerjournalistiek in het project 
StadjersTV. 
 
“Ook al is het nog maar zo’n zes jaar geleden, op dat moment waren er nog geen smartphones 
of tablets met goede film- en audiokwaliteit. […] De maatschappelijke en technologische 
ontwikkelingen hebben tot gevolg gehad dat het project StadjersTV aangepast moet worden. 
Het maken van filmpjes is veel laagdrempeliger geworden, doordat veel mensen beschikken 
over een smartphone of tablet. Mensen filmen een gebeurtenis en plaatsen die bijvoorbeeld 
op de sociale media. StadjersTV wil mensen stimuleren om korte reportages te maken, om zo 
hun betrokkenheid bij wijk, groep of thema vorm te geven. […]. Er is gekozen voor een 
multimediale aanpak, dus niet alleen gericht op het maken van een film, maar ook foto’s, 
audio en tekst worden meegenomen in dit project. […] Zodra er een stroom van inzendingen 
op gang komt is de verwachting dat het project zichzelf zal blijven versterken. [14:82] 
 
Door op dit punt te innoveren beOOG t de organisatie als partner aantrekkelijk te blijven 
voor  samenwerking. 
 
NMFG is betrokken bij voortschrijdende technologische ontwikkelingen:  de  discussie 
over de energietransitie, d.w.z. de overgang van fossiele energie naar een duurzame vorm 
van energievoorziening. Dit levert ook een verschuiving op in de focus van de organisatie, 
die zich tot nu toe vooral bezighield met natuurbehoud sec. De organisatie conformeert 
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zich aan het SER Energieakkoord dat invulling geeft aan de energiedoelstellingen. Vanuit 
dit kader is de NMFG gesprekspartner bij veel ontwikkelingen op dit terrein [3:127]. 
 
“Hoewel er in abstracte zin veel steun onder de Groningse bevolking is voor de overgang naar 
een duurzame energievoorziening, stuiten de bijbehorende maatregelen vaak op groot 
verzet. Draagvlak in de lokale gemeenschap blijkt steeds vaker een van de cruciale factoren 
voor het welslagen van een project. Ook aan vormen van duurzame energieopwekking kleven 
nadelen die zich lokaal manifesteren. Het verzet tegen windmolens, CO2-opslag en 
biomassavergisting installaties laat dat goed zien. De NMG wil de komende jaren door een 
aantal gerichte projecten bijdragen aan het vergroten van draagvlak voor energietransitie. 
Het gaat dan vooral om het informeren van en discussiëren met lokale gemeenschappen, 
maar ook om het in breder perspectief plaatsen van lokale ontwikkelingen bij bedrijven en 
gemeentebesturen.” [3:28] 
 
 
Deze ontwikkelingen zorgt voor een nieuwe samenwerkingsconfiguratie voor de 
organisatie, maar zal weinig effect hebben op de bestaande relaties met de aangesloten 
organisaties. 
 
“We trachten een spreekbuis en belangenbehartiger van natuur, landschap, milieu en zeker 
van energietransitie te blijven, om op die manier bij te dragen aan vergroting van het 
maatschappelijk draagvlak. We willen voorlichting blijven geven over ontwikkelingen op het 
gebied van natuur, landschap en milieu en zijn aanjager van natuur-, milieu-, en 
landschapsprojecten. In onze hoedanigheid van belangenorganisatie trachten wij in ons 
handelen ook regelmatig onze luis-in-de- pelsfunctie te laten zien. We bevinden ons midden 
in het speelveld en houden u op de hoogte van relevante ontwikkelingen en activiteiten.” 
[3:82; 7:23] 
 
Voor de overige onderzochte organisaties spelen technologische ontwikkelingen geen 
bijzondere rol. 
 
Wat ontwikkelingen in de markt betreft ziet NMFG kansen om bijdragen te leveren aan 
de discussie inzake de energietransitie en aan projecten op het gebied van de circulaire 
economie. OOG ziet zich ontwikkelen tot hét media-platform van de stad Groningen en 
hoopt met aanbod op het gebied van burgerjournalistiek nieuwe markten aan te boren. 
Bij de realisatie van regionale streekcentra ziet de organisatie nieuwe kansen, hoewel het 
wel een beetje twijfelt aan het loslaten van het Stadse profiel als ook de naaste gemeenten 
bediend moeten worden. 
 
HKA wil naar een nieuwe locatie, waar het mogelijk moet worden het sorteren  van 
kleding verder te verfijnen en waardoor het mogelijk wordt meer waarde toe te voegen 
aan de operationele activiteiten. Dat de verhuizing geld kost acht HKA geen probleem, 
omdat er een besparing in de huisvestingslasten gerealiseerd  kan  worden  en  er 
bovendien meer synergie bereikt kan worden met andere joint ventures van Alescon ASP. 
 
De SVBG  zou zich het liefst overbodig willen maken. De  huidige marktontwikkelingen 
laten een opleving van economie zien, waarvan de clientèle van de voedselbank maar 
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mondjesmaat zal kunnen profiteren. De SVBG zou graag meer aanwezig willen zijn in de 
wijken, omdat daarmee misschien het toenemend individualisme een halt kan worden 
toegeroepen en de mensen meer omzien naar elkaar. VH ziet kansen in de markt door 
straks te komen met nieuwe producten. 
 
4.5.7 Invloeden op control: een resumé 
Concluderend kan het volgende gesteld worden. 
1. Een wijziging in de partnermotieven hoeft niet niet te leiden tot een wijziging in de 
control van de social venture in het samenwerkingsverband. Ook kunnen we 
concluderen dat, vanwege het informele karakter van de samenwerking, de control 
binnen de sociale venture zelf niet wordt beïnvloed door wijzigingen in de 
partnermotieven. (zie § 4.5.1, pag. 56 e.v) 
2. Leren kan van invloed zijn op de wijze waarop met andere organisaties wordt 
samengewerkt. Dit kan ook van invloed zijn op de bedrijfsvoering, en daarmee op de 
control binnen de organisatie. (zie § 4.5.2, pag. 58e.v.) 
3. Een wijziging in de match tussen control en het karakter van de social venture hoeft 
geen rol van betekenis te spelen in het samenwerkingsverband. (zie § 4.5.3, pag. 60 
e.v.) 
4. Sleutelfiguren worden in het samenwerkingsverband en in de omgeving daarvan 
als belangrijk ervaren. Geen van de onderzochte social ventures gaf echter aan dat 
wijzigingen in de sleutelfiguren leiden tot een versterking of verzwakking van het 
samenwerkingsverband. (zie § 4.5.4 , pag. 61 e.v.) 
5. De financiële situatie  heeft een grote invloed op de  bedrijfsvoering van de 
onderzochte organisaties. De samenwerkingsrelaties lijken niet te worden beïnvloed 
door wijzigingen in de financiële situatie. (zie § 4.5.5 , pag. 61 e.v.) 
6. De ontwikkelingen in de omgeving zijn van grote invloed op de sociale venture 
zelf en op het samenwerkingsverband: de voortdurend  veranderende  regelgeving 
leidt tot kansen maar kent ook grote bedreigingen. De technologische 
ontwikkelingen en de marktontwikkelingen zijn in mindere mate van invloed. (zie § 
4.5.6, pag. 65 e.v.) 
7. De samenwerking vindt vaak plaats op informele basis: de samenwerkingsver- 
banden zijn open en toetreden tot en uittreden uit het verband is relatief eenvoudig. 
Het aantal actoren in een samenwerkingsverband wisselt daardoor  voortdurend. 
Voor zover er sprake is van formalisering heeft dit eerder de vorm van bilaterale 
contracten over de producten of diensten die geleverd worden, bijvoorbeeld in de 
vorm van een subsidieovereenkomst. 
 
Ten aanzien van propositie 5 is de conclusie dat vooral de ontwikkelingen in de mo- 
tieven van de partners, de financiën en ontwikkelingen in de omgeving van invloed 
zijn op de control in social ventures. 
 
De samenwerkingsrelaties zijn hoofdzakelijk informeel. Er kan niet worden bevestigd 
dat deze ontwikkelingen van invloed zijn op de samenwerkingsrelaties. 
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5 DISCUSSIE, CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
 
Dit onderzoek had tot doel na te gaan welke factoren een rol spelen bij de (inrichting van) 
control in social ventures. 
 
We zijn in eerste instantie nagegaan wat de literatuur over deze vraag had te melden. Er 
was al veel geschreven over control en de implementatie daarvan in diverse organisaties. 
En er is ook aardig wat literatuur te vinden over social ventures: wat kenmerkt ze en 
waarin zijn ze verschillend van andere organisaties. 
 
De centrale vraagstelling beOOG t deze twee thema’s met elkaar te verbinden. Daartoe 
was het eerst nodig zicht te krijgen op wat nu precies een social venture is en wat de 
theorie zegt over control. 
 
In dit afsluitend hoofdstuk zal gepOOG d worden een verbinding te leggen tussen de theo- 
rievorming en de onderzoeksbevindingen. We keren daartoe terug naar het onderzoeks- 
model, om te zien welke inzichten we nu verworven hebben: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Afbeelding 23 Onderzoeksmodel 
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5.1 DISCUSSIE 
 
5.1.1 Mobilisatie en samenwerking cruciaal voor social ventures 
Eerder (in § 2.1.2) zijn de kenmerken van social ventures besproken. De respondenten is 
gevraagd of ze hun organisatie in de kenmerken van social ventures herkenden (Murphy 
& Coombes, 2009; Peredo & McLean, 2006). Naast een rechtstreekse vraag is ook in de 
interviews naderhand bijgehouden hoe vaak een opmerking is gemaakt die betrekking 
had op een van de kenmerken, het kenmerk bevestigden dan wel nuanceerden of 
aanvulden. 
 
Dat leverde het volgende beeld op. 
 
KENMERKEN SOCIAL VENTURES  
NMFG 
 
OOG  
 
HKA  
 
SVBG  
 
VH  
 
VWNN  Quotati- 
ons 
maatschappelijk doel realiseren 31 24 18 18 10 5 106 
dynamiek maatschappelijk doel 2 2  2   6 
niet per se gericht op  2  
 
3 
 
1 
 
10  
 
16 
maatschappelijk doel        
kansen herkennen 9 8 3  4 1 25 
niet per se aanwezig in een social        
venture   1    1 
kansen herkennen: signaleren is een        
basisvaardigheid      1 1 
kansen herkennen: en ze grijpen      5 5 
innovatie gebruiken 23 29 14 6 10 2 84 
innovatie gebruik is voor alle bedrijven        
van toepassing   1    1 
vermogen om aan te passen     1  1 
mobilisatie mensen en andere hulpbronnen 30 16 3 18 4 3 74 
actievoeren 12      12 
overleggen 1      1 
ondersteunen 6 5  8  9 28 
bewustworden/kennis delen 21     6 27 
risico tolerantie 3 3 1 1  1 9 
risico aversie 1  2 2   5 
risico durven nemen 2    3 2 7 
doorzettingsvermogen en vindingrijk om-        
gaan met middelenschaarste 4 13 2 6 2 1 28 
doorzettingsvermogen 1 1  1 3  6 
vindingrijk omgaan met schaarse  
 
8 
 
5 
 
2 
 
3 
 
1 
 
19 
middelen        
samenwerken 10  6 2 2  20 
samenwerking in het verleden   1    1 
samenwerking met wie 5 16 1 5  1 28 
samenwerking tussen partners:  14 
 
6  
 
10 
 
2 
 
5 
 
37 
informeel        
Afbeelding 24 Kenmerken social ventures 
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Wat vooral opviel was dat er veel aandacht is voor samenwerken met derden. In alle 
gevallen is sprake van informele vormen van samenwerking. Zij vinden allemaal 
samenwerking met anderen (organisaties, individuen) van cruciaal belang voor het 
bereiken van de maatschappelijke doelstelling van de social venture.  Deze eigenschap 
(samenwerken) vinden we niet expliciet terug in de onderzochte literatuur. 
 
Ook het kenmerk ’mobilisatie’ is maar beperkt aanwezig in de bestudeerde literatuur, 
maar is wel degelijk een onderscheidend kenmerk van onderzochte social ventures. 
 
 
5.1.2 Management control: ex ante verwachtingen en ex post resultaten 
De centrale vraagstelling had betrekking op welke factoren de control in social ventures 
beïnvloeden. Daartoe was het nodig eerst te bepalen welke karakteristieken de control 
patronen binnen social ventures bepalen. Wat konden we op basis van de theorie 
verwachten? Afbeelding 25 Management control patronen geeft aan wat de ex ante 
verwachting was en wat er na bestudering van de documenten en de interviews bij de 
onderscheiden social ventures werd aangetroffen. 
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MANAGEMENT CONTROL PATRONEN Ex ante Ex post NMFG OOG HKA SVBG VH VWNN 
transactie karakteristieken         
meetbaarheid/kennis van activiteiten/output         
hoge meetbaarheid  8 2 1 1 1 2 1 
ouders kunnen eigen bijdrage meten  1   1    
moeilijk meetbaar X 4     4  
onzekerheid         
grote onzekerheid X 5  1 2 1  1 
medium onzekerheid         
lage onzekerheid  1    1   
asset specificiteit         
hoog (HR assets) X 1 1      
medium tot hoge asset specificiteit (HR en  25 15 2 2   6 
medium tot hoge asset specificiteit (fysiek  3   3    
relationele karakteristieken         
verschillen in ouders         
beperkt verschil         
niet relevant  1   1    
verschillen in belangen en/of bijdragen X 47 33  8 1  5 
infomatie asymmetrie         
geringe informatie asymmetrie tussen         
informatie asymmetrie tussen ouders         
informatie asymmetrie tussen ouders en JV X 69 31 7 1 11  19 
onderhandelingsmacht         
rechtstreeks vertaald in control ouders en X        
macht bewust uitgeoefend  4 1   1  2 
macht voorzichtig uitgeoefend X 1      1 
vertrouwen         
minimale  vertrouwensvoorwaarde:  4 1   3   
gemiddeld vertrouwen: contractueel,  6 2   4   
hoge vertrouwensvoorwaarde: contractueel, X 6 2     4 
institutionele  karakteristieken         
omgeving leidt tot zekerheid  2  1  1   
omgeving kan leiden tot onzekerheid X 13 1 2 8 1  1 
financiën kunnen leiden tot onzekerheid  2 2      
control karakteristieken         
focus         
focus activiteiten en output  74 39 5 5 3  22 
focus op activiteiten/output en/of relatie         
focus op input en relatie X 4   1 3   
tightness of control         
losse tightness X 4  2  2   
strakke tightness  9 3 2 1 1 1 1 
samenwerkingstype         
dominant  2  1  1   
shared         
split  6   6    
independent X 14 3 6 1 3  1 
control mechanismen         
content-based         
consultation-based  4 1 1  1 1  
context-based X 1 1      
contract type         
allesomvattend contract  7 3   1  3 
minder omvattend contract  14 6 1 5   2 
incompleet, flexibel contract X 1 1      
Afbeelding 25 Management control patronen 
 
De transactiekarakteristieken laten zien dat de activiteiten goed meetbaar zijn. De 
onderzochte organisaties kennen alle  rapportageverplichtingen  die  enerzijds 
voortkomen uit de relatie die ze hebben met donateurs, opdrachtgevers of subsidienten, 
anderzijds omdat ze als Algemeen Nut Beogende Instelling een publicatieverplichting 
hebben. Voor zover te overzien en gemeld is de bedrijfsvoering erop ingericht om de 
output zo zichtbaar mogelijk te maken. 
 
De organisaties opereren onder onzekere omstandigheden. Dat is een kenmerk die 
verwacht werd en ook is aangetroffen. Die onzekerheid is echter verschillend van aard. 
Soms fluctueert het werkaanbod hevig met de geopolitieke ontwikkelingen, zoals dat bij 
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VWNN het geval is. Voor NMFG geldt de onzekerheid van de politieke arena en de wijze 
en tempo waarop bijv. de energietransitie in Groningen verloopt. Soms is de markt 
gewoon onzeker zoals dat bij VH het geval is. Voor andere social ventures speelt  dit 
minder: armoede is van alle tijden en het werk van de voedselbank is dat dus ook. Het 
aanbod van afgedankte kleding bij HKA is relatief constant; er zijn echter wel nieuwe 
toetreders op de markt. 
 
De asset specificiteit is minder hoog dan verwacht. Alleen NMFG  heeft  specialisten  in 
dienst die zowel inhoudelijk als procedureel weten hoe ze de natuur en milieu thema’s 
op de publieke agenda kunnen krijgen en houden. De vrijwilligers van VWNN worden 
getraind in het werk dat ze (zullen) doen; over aanbod van vrijwilligers heeft VWNN geen 
klagen. Bij OOG leidt de ene vrijwilliger de andere op. Deze organisatie heeft laten zien 
hoe ze een aderlating van 5 vertrekkende mensen weet op te vangen. 
 
Als het gaat om relationele karakteristieken valt op dat de organisaties herkennen dat de 
samenwerkingspartners verschillende belangen  of bijdragen  kunnen hebben  en dat er 
informatie asymmetrie tussen de samenwerkingspartners onderling en de onderzochte 
organisatie bestaat. Vooral NMFG komt dit vaak tegen. Zij werken samen met organisaties 
die een tegengesteld belang hebben. Soms conflicteren de ‘waarden’ ook onderling: het 
plaatsen van windmolens is goed voor de energietransitie, maar minder goed voor de 
vogelstand en de horizonvervuiling. En dat vergt voor NMFG voorzichtig manoeuvreren. 
De organisaties kennen vrij weinig onderhandelingsmacht, en voor zover ze dat hebben, 
gaan ze er bewust en voorzichtig mee om. NMFG wil niet drammerig overkomen, en blijft 
meedoen aan de DialOOG tafel Noordoost Groningen/ Groninger Gasberaad als andere 
partijen  vertrekken. 
 
NMFG wil een betrouwbare partner zijn, net als de andere onderzochte organisaties. Van 
belangrijk daarbij is de expertise die kan worden ingebracht in het samenwerkings- 
verband. En dat afspraken worden nagekomen: “we doen wat we zeggen en zeggen wat 
we doen” [49:119], aldus VWNN . 
 
Wat betreft de institutionele karakteristieken is er geen afwijking van de verwachting dat 
omgevingsfactoren kunnen leiden tot onzekerheid. Een respondent nuanceerde dat: “het 
gaat ook om onzekerheid inzake financiën” [37:58]. Andere organisaties wijzen op het 
continue karakter van die onzekerheid: “die onzekerheid is dus een zekerheid.” [14:8; 
26:32]. 
 
De control karakteristieken van de onderzochte organisaties laten zien dat de focus ligt 
op de output en de relatie. En dat wijkt af van de verwachting. Er is sprake van een zowel 
losse als strakke tightness of control. Met name NMFG en HKA hebben te maken met 
beperkte financiële manoeuvreerruimte. Bij het type samenwerking komen zowel split 
als independent samenwerkingsvormen voor. Bij HKA is de samenwerkingsvorm aan te 
duiden als ‘split’, aangezien de ouders vooral geïnteresseerd zijn in de eigen inbreng. 
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Als dominant control mechanisme zien we in de onderzochte organisaties het 
consultation-based mechanisme overheersen. Elders in dit onderzoek is dit wat 
uitvoeriger  besproken. 
 
Wat betreft contract type zien we dat het minder omvattend contract type overheerst. Er 
is veel vastgelegd als het gaat om samenwerking met anderen maar zeker niet alles. Met 
name daar waar wordt samengewerkt met overheidsinstanties is  er  sprake  van 
uitvoerige  contracten. 
 
De ex post bevindingen wijken af van de in § 2.2.7 besproken ex ante verwachtingen: de 
management control kenmerken duiden op een consultation-based control patroon. Het 
kan zijn dat in de theoretische aannames onvoldoende rekening is gehouden met de 
business context van de social ventures. In § 2.1.4 is reeds aangestipt dat de business 
context relevant is, maar gezien de beperkte scope van dit onderzoek alleen gekeken is 
naar de Nederlandse context, met een lange historie van social ventures (zie § 2.1.1), die 
vaak ook wettelijk zijn ingekaderd (Jager-Vreugdenhil, 2012). 
 
5.1.3 Referentiemodel: aanvullend onderzoek nodig 
In § 4.5 zijn de factoren die de control in social ventures beïnvloeden uitvoerig aan de orde 
geweest. De veronderstelling was dat de samenwerkingsrelatie versterkt, verzwakt of 
beëindigd kon worden ten gevolge van wijzigingen in de voornoemde factoren. Met name 
in § 4.5 (propositie 5) is nagegaan of en in hoeverre deze veronderstelling ook bij de 
onderzochte social ventures te zien was. 
 
Uit de respons bleek dat de factoren niet direct van invloed zijn op de relatie tussen en 
met de partners: er is geen reden te veronderstellen dat wijzigingen in de factoren leiden 
tot versterking, verzwakking of zelfs beëindiging van de samenwerkingsrelatie. En dat 
heeft een reden: de samenwerking vindt vaak plaats op informele basis en voor zover er 
sprake is van formalisering heeft dit eerder de vorm van bilaterale contracten over de 
producten of diensten die geleverd worden, bijvoorbeeld in de vorm van een subsidie- 
overeenkomst. De onderzochte organisaties zien de voornoemde factoren overigens wel 
als relevant voor de eigen organisatie. 
 
De theorievorming is gebaseerd op management control theorieën over interorganisa- 
tionele relaties en met name over joint ventures. Echter, de samenwerkingsrelaties 
binnen social ventures kenmerken zich in het algemeen niet door inbreng van vermogen 
om een gezamenlijk doel te realiseren in een nieuwe onderneming, zoals we dat zien bij 
joint ventures. Dat wil niet zeggen dat dit niet kan gebeuren. Er zijn veel social ventures 
die tevens een joint venture zijn, er zijn echter ook social ventures die dat per se niet zijn. 
 
Samenwerking vindt in losse verbanden plaats. De sturing binnen dat samenwerkings- 
verband is niet  een verantwoordelijkheid van één actor, maar is een multi-actor 
aangelegenheid.  Volgens  De  Bruijn  is  besluitvorming  dan  te  typeren  als  “interactive 
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decision making: actors can only achieve a result in a process of interaction and 
negotiation” (de Bruijn, 2005). Kenmerken van interactieve besluitvorming zijn: ‘giving 
and taking’, ‘windows of opportunity’, ‘multi-issue’, ‘game playing’ en  ‘dynamic  in  the 
entry and exit of parties’. We zien dit bij de onderzochte organisaties bij 
• NMFG die participeert in dit soort multi-actor interactieve besluitvorming, vooral 
als het gaat om thema’s als circulaire economie en/of energietransitie; 
• VWNN, die participeert in netwerken die pluriform van samenstelling zijn; 
• HKA, dat opereert in een heterarchisch netwerk van moeders die tegelijkertijd 
concurrent zijn, grootmoeders die tegelijkertijd opdrachtgever en klant zijn; 
• OOG, dat uitvoerder is van een publieke taak en tegelijk een wettelijke onafhanke- 
lijkheid heeft en met meerdere gelijkwaardige partijen moet samenwerken en 
concurreren; 
• De SVBG, die een trekkende rol in  de  regio  heeft  en  participeert  in  een  groot 
netwerk van bedrijven, politici en bestuurders; 
• VH, die marktconform wil werken, maar tegelijkertijd afhankelijk is van donateurs 
en subsidienten. 
 
Voor social ventures is samenwerking binnen een netwerk van groot belang en geldt 
evenzeer dat de control ‘competence’ beperkt blijft tot de eigen organisatie: control 
gebaseerd op meetbare output en een goede inbedding in de relevante netwerken. 
 
Een andere conclusie was dat wijzigingen in de in dit onderzoek genoemde factoren die 
de control beïnvloeden leiden niet tot een versterking, of verzwakking  dan  wel 
beëindiging van de samenwerkingsrelatie. Ook dit wordt veroorzaakt door het feit dat 
we te maken hebben met een ‘loosely coupled system’ (Weick, 1976) van zelfstandige 
entiteiten die in een netwerk participeren om verschillende redenen maar vooral omdat 
zij hun doel willen bereiken. 
 
Het referentiemodel voldeed daarmee aan de verwachting dat daarmee de rol en invloed 
van de factoren verhelderd werd en daarmee ook duidelijk werd dat nader onderzoek 
nog verder nodig is. 
 
 
Het valt Caglio & Ditillo (Caglio & Ditillo, 2008, p. 867) op dat de meeste auteurs die zich 
met hun onderzoek richten op netwerken, zich in feite richten op dyadische relaties, 
waardoor ze over het hoofd zien dat interorganisationele relaties heel vaak ingebed zijn 
in een groter relatienetwerk en waardoor ze de invloed onderschatten van de 
‘architectuur van het netwerk op de kosten en de accounting controls’ (Caglio and Ditillo, 
2008, p. 867). Control in een netwerk ‘goes beyond the management of dyadic 
relationships’ aldus (Kilfoyle & Richardson, 2015) in een recent artikel. Focus op het 
netwerk-als-geheel vereist een begrip van de variaties in netwerk governance structuur. 
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Een paar richtingen lijken relevant voor nader onderzoek: 
1. welke vormen van netwerk governance bestaan er, 
2. wat is hun structuur/hun dominanties & gradiënten 
3. wat zijn hun management en control mechanismen, 
4. welke netwerk-interventies maken sturing in het netwerk mogelijk. 
 
 
5.2 CONCLUSIES 
 
5.2.1 Conclusie propositie 1: output en behavioral control zijn dominant 
De conclusie is dat bij de control het accent ligt op output control: targets formuleren, 
meerjarenplannen maken, prestaties meten en daarover rapporteren en op behavioral 
control: het reguleren en monitoren van gedrag. 
 
De veronderstelling dat vooral gestuurd wordt door middel van social control wordt door 
de onderzochte casusorganisaties niet bevestigd. Eerder lijkt de nadruk op output control 
en in iets mindere mate op behavioral control te liggen. 
 
De onderzochte social ventures zijn voor wat betreft hun inkomsten voor een belangrijk 
deel afhankelijk van subsidies van de overheid en van donaties van vermogensfondsen. 
Zowel de overheid als de vermogensfondsen stellen eisen aan de besteding van de 
middelen en willen ook graag zien ‘wat er met hun geld gebeurd is’. Of ze willen of niet, 
de social ventures zullen hieraan gehoor moeten geven, anders gaat de subsidiekraan (of 
de donatiekraan) snel dicht. Met uitzondering van VH zijn het social ventures die al langer 
bestaan en die alle een reeds jarenlange relaties met de subsidienten en de donateurs 
onderhouden. Dat verklaart waarom deze instellingen hun processen zodanig hebben 
ingericht dat zij op output kunnen sturen. 
 
De geldigheid hierboven geformuleerde conclusie strekt zich niet (althans niet op voorhand) 
uit tot de samenwerkingspartners: in de control van het samenwerkingsverband lijkt 
binnen de onderzochte organisatie geen sprake van output control,  maar  eerder  van 
social control. In § 4.2, pag. 48 e.v. is hier nader onderzoek naar gedaan. Daarop wordt in 
§ 5.2.2 ingegaan. 
 
 
5.2.2 Conclusie propositie 2: tightness of control is intern ‘strak’ en extern ‘loose’ 
De output van een social venture is goed meetbaar en de taakprogrammeerbaar-      
heid is hoog. Output control en behavioral control zijn binnen de eigen organisatie 
dominant (p. 46). 
 
 
Tegelijkertijd richten de social ventures de social control vooral op hun omgeving 
(p. 48), op de partners waarmee ze samenwerking zoeken: beïnvloeding van deze 
partners helpt ze om hun maatschappelijk doel te realiseren. Er wordt binnen het 
samenwerkingsverband op een informele manier  samengewerkt  Output-sturing 
van  partners  is  om  meerdere  redenen  lastig:  de  partners  kunnen  hun  eigen 
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beweegredenen hebben om de samenwerkingsrelaties aan te gaan en zij opereren 
autonoom. Social control ligt dan voor de hand en wordt ook gebruikt. 
 
De tightness of control heeft vooral betrekking op de control binnen de eigen 
organisatie, en deze lijkt te bestempelen als ‘strak’. De tightness of control richting 
de samenwerkingspartners is ‘loose’. 
 
 
5.2.3 Conclusie propositie 3: focus of control - relationele context 
Social ventures willen een maatschappelijk doel bereiken; de meetbaarheid van de 
output van de social venture zelf is hoog. De focus van control richt zich op de activiteiten 
en de output van de social venture. 
 
De propositie ging uit van de veronderstelling dat de focus of control zich vooral richt op 
de relationele context, omdat meetbaarheid van output te laag zou zijn en er dus 
geïnvesteerd moest worden in de relatie met de samenwerkingspartners. Het blijkt 
echter dat de meetbaarheid van de output van de social venture hoog is. 
 
We hebben tevens gezien dat het vertrouwen in de partners gemiddeld tot hoog is. De 
social ventures hoeven niet bovenmatig veel te investeren in de relatie met de partners 
en kunnen zich vooral focussen op de activiteiten en de output in het samenwer- 
kingsverband. 
 
5.2.4 Conclusie propositie 4: consultation-based control patroon is dominant      De  
propositie  dat  een  context  based  management  control  patroon  bij  social  ventures 
overheerst kan verworpen worden: het  consultation-based management control patroon 
lijkt eerder dominant. 
 
Volgens Kumar ontstaat ambiguïteit wanneer er in een situatie of een ontwikkeling geen 
eenduidige interpretatie mogelijk is en waarbij meerdere conflicterende interpretaties 
gelijktijdig naast elkaar bestaan (Kumar, 2014). Dit is het geval als de omgeving van de 
social venture onzeker is en over de ontwikkeling daarvan geen eenduidigheid bestaat. 
Dit onderzoek bevestigt dat er inderdaad sprake is van contextuele ambiguïteit. Om de 
contextuele ambiguïteit te kunnen managen is sprake van veel overleg, over de motieven 
van de partners,  over de wijze van uitvoering.  Over  de wijze van rapportage over  de 
resultaten van de samenwerking: gezien de losheid van het samenwerkingsverband lijkt 
gezamenlijk rapporteren geen gemeengoed. 
 
Eerder (pag. 41 e.v.) is aangegeven dat de meetbaarheid van de output binnen de 
onderzochte organisaties goed te noemen is. We hebben ook aangegeven waarom dit zo 
is: er bestaat al een jarenlange relatie met geldschieters die eenduidige rapportages eisen 
over de middelen die ze beschikbaar stellen. Dat dwingt de social ventures tot output 
control. 
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Er is daarom sprake van een medium control complexiteit (zie ook § 4.1) 
 
 
5.2.5 Conclusies  propositie  5:  partnermotieven,  leren,  financiën,  omgeving 
beïnvloeden control 
Vooral de ontwikkelingen in de motieven van de partners, het leren, de financiën en 
ontwikkelingen in de omgeving zijn van invloed op de control in social ventures. De 
overige factoren zijn van minder belang. 
 
Partnermotieven. De wijzigingen in motieven leiden niet tot een wijziging in de aard van 
de samenwerking of tot een wijziging in de opstelling van de samenwerkingspartners. De 
oorzaak daarvan is enerzijds het informele karakter van de samenwerking. Anderzijds 
zijn partners vaak tot elkaar veroordeeld. Er is geen andere organisatie die zomaar het 
werk van VWNN, NMFG, de SVBG of OOG kan overnemen. 
 
 
Leren. De onderzochte organisaties zien het belang van leren van en over elkaar in. Het 
leren van en over elkaar kan van invloed zijn op de wijze waarop met andere organisaties 
wordt samengewerkt. Dit kan ook van invloed zijn op de bedrijfsvoering en daarmee op 
de control binnen de social venture zelf en het samenwerkingsverband. De samen- 
werking is echter informeel waardoor wijziging in het leren beperkt van invloed zijn op 
de versterking of verzwakking van het samenwerkingsverband. 
 
Financiële situatie. De financiële situatie heeft een grote invloed op de bedrijfsvoering 
van de onderzochte organisaties. Wijzigingen daarin hebben verstrekkende gevolgen, het 
leidt bijvoorbeeld tot een behoorlijke krimp in het personeelsbestand, reorganisaties, een 
andere wijze van werkinrichting en afzien van ambitieuze plannen. 
 
Uit de respons blijkt dat bovenvermelde factoren niet direct van invloed zijn op de relatie 
tussen en met de partners: er is geen reden te veronderstellen dat wijzigingen in  de 
factoren leiden tot versterking, verzwakking of zelfs beëindiging van de samenwer- 
kingsrelatie. Een verklaring hiervoor kan gezocht worden in de aard van de samen- 
werking: deze vindt vaak plaats op informele basis en voor zover er sprake is van 
formalisering heeft dit eerder de vorm van bilaterale contracten over de producten of 
diensten die geleverd worden, bijvoorbeeld in de vorm van een subsidieovereenkomst. 
 
De onderzochte organisaties zien de voornoemde factoren echter wel als relevant voor 
de eigen organisatie. 
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5.3 REFLECTIE OP ONDERZOEK 
 
5.3.1 Onderzoeksontwerp 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidde: 'hoe ziet  management  control  in 
social ventures eruit en hoe ontwikkelt management control zich'. 
 
 
Eerder (in § 3.1) zijn reeds de motieven besproken om te kiezen voor de case study 
methode: er wordt een verband onderzocht, de actoren zijn gedurende het onderzoek 
niet beïnvloedbaar en het is geen historisch onderzoek. 
 
Het onderzoek is in fasen verlopen. 
 
 
1. Afbakening en relevantie van het onderwerp 
De keuze voor het onderwerp is gebaseerd op interesse voor social ventures. Gezien de 
afstudeerspecialisatie ligt het voor de hand te onderzoeken hoe de control in social 
ventures geregeld is. Het blijkt dat daarover nog weinig bekend is. 
 
 
2. Onderzoeksplan 
Op basis van een eerste verkenning is in het najaar 2015 een onderzoeksplan opgesteld 
waarin werd uitgegaan van onderzoek binnen één casusorganisatie, die nog in oprichting 
verkeerde. De opzet was daarop gebaseerd. 
 
 
Het bleek echter dat dit een riskante onderneming was, omdat het tempo van studie af 
zou hangen van het tempo van realisatie van deze social venture. Toen rond februari 
2016 duidelijk werd dat dit een langdurige aangelegenheid zou worden is deze 
onderzoeksrichting stopgezet. Een nieuwe casusorganisatie was niet onmiddellijke 
voorhanden; eigen zakelijke beslommeringen resulteerden in verdere vertraging van de 
uitvoering van het onderzoek. Wel was een theoretisch kader al grotendeels uitgewerkt. 
Uiteindelijk is besloten om niet één maar meerdere casusorganisaties te onderzoeken, 
met behoud van de casestudy opzet. Begin oktober 2016 is een nieuw onderzoeksplan 
besproken en goedgekeurd. 
 
Er lag echter wel een deadline i.v.m. aflopende inschrijvingsrechten. Dat betekende dat 
er tempo gemaakt moest worden. 
 
 
In oktober 2016 is de onderzoeksopzet afgerond en is de voorbereiding van de uitvoer 
van het feitelijke onderzoek gestart. 
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5.3.2 Dataverzamelingsmethode 
Selectie social ventures/samenwerkingsverbanden. In het research dagboek (zie de 
appendices) is aangegeven hoe e.e.a. uiteindelijk tot stand kwam. De interviews zijn 
gestart op 11 november 2016. Het laatste interview is afgenomen op 5 januari 2017. 
 
Interview. In een van de appendices is de vragenlijst terug te vinden. Voorafgaand aan 
interview is de prospective respondenten een mail met een brief gestuurd met de vraag 
om medewerking. Deze brief is ook in de appendices opgenomen. De prospective 
respondenten zijn na een week gebeld met herhaling van de vraag. Dit leverde zowel 
positieve als negatieve reacties op. Met de organisaties uit de publieke sector voelden 
niet veel voor deelname. Uiteindelijk is met eindverantwoordelijken van zes organisaties 
gesproken. Van de interviews zijn opnames beschikbaar. 
 
Verwerking onderzoeksresultaten. Voor de verwerking is gekozen voor het gebruik 
van zgn. ‘computer-assisted qualitative data analysis software’ in dit geval ATLAS.ti. Met 
dit programma moest eerst ervaring worden opgedaan. In totaal is meer dan drie weken 
gaan zitten  in  het leren om te  gaan  met het programma. Daarbij is dankbaar gebruik 
gemaakt van het voortreffelijke boek van dr. Susan Friese (zie literatuurlijst) over 
ATLAS.ti en de vele instructievideo’s die zij online heeft gezet. 
 
Het gebruik van ATLAS.ti bleek een schot in de roos. De tijdsinvestering was het meer 
dan waard. Zo bleek het bijvoorbeeld mogelijk om audio en video files rechtstreeks te 
coderen. 
 
Er is op basis van de theorie een codeboek opgesteld die in de appendices is opgenomen. 
Ook zijn de codes gegroepeerd naar thema en zijn ze onderling aan elkaar gerelateerd. In 
de appendices zijn deze codegroepen opgenomen. Er is vanaf gezien om de 
datasegmenten integraal als appendix op te nemen: dat zou een appendix van ruim 1500 
(!) A4tjes opleveren. 
 
Analyses onderzoeksresultaten. De kracht van ATLAS.ti kwam pas goed naar voren in 
de analysefase. Het is ook mogelijk om surveys te verwerken in ATLAS.ti. De 
onderzoekopzet voorzag daar evenwel niet in. Als er meer tijd beschikbaar zou zijn 
geweest dan zou het de moeite waard zijn geweest een survey onder een veel grotere 
groep respondenten uit te zetten en de resultaten daarvan met ATLAS.ti te verwerken. 
 
Beschikbaarheid brongegevens. De  brongegevens  bestonden  uit  documenten,  audio 
en videofiles, en maken onderdeel uit van een zgn. ‘hermeneutic unit’9, een soort ‘project 
container’ met gecodeerde documenten. 
 
 
 
 
 
9 Deze unit is geëxporteerd en op aanvraag bij de auteur beschikbaar. 
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Kwaliteit van de bronnen. Hoewel de hoeveelheid bronnen per onderzochte 
organisatie een redelijk evenwicht vertoonde, was de omvang van m.n. de documenten 
dat niet. Vooral de documenten NMFG bleken soms erg breedvoering te zijn. De verdeling 
was als volgt. 
 
 
Social venture 
aantal 
bronnen 
Quotations uit 
interviews 
Quotations uit Totaal 
overig    quotations 
 
NMFG 
 
9 
 
92 
 
404 
 
496 
 
SVBG 
 
6 
 
92 
 
167 
 
259 
 
VWNN 
 
9 
 
130 
 
80 
 
210 
 
OOG 
 
7 
 
249 
 
180 
 
429 
 
VH 
 
8 
 
109 
 
20 
 
129 
 
HKA 
 
11 
 
133 
 
70 
 
203 
 
Totaal 
 
50 
 
805 
 
921 
 
1726 
Afbeelding 26 Aantal bronnen en quotations 
 
In ATLAS.ti is het mogelijk relatieve frequentieverdelingen te produceren; daarmee zou 
nl. de oververtegenwoordiging van quotations te ondervangen zijn. Er is echter niet 
gekozen voor relatieve frequentieverdelingen. In § 3.1 is reeds aangegeven dat wij op de 
gekozen hebben voor de case study methode en vooral op zoek zijn naar het hoe en het 
waarom van een bepaald fenomeen. Er is niet alleen gekeken naar frequenties, maar er is 
vooral gezocht naar verbanden, en die komen het meest tot uitdrukking in de quotations 
zelf. De coderingen zelf, maar ook hun onderlinge verbanden, zijn de sleutel naar 
betekenis van  onderzochte factoren in hun context. 
 
5.3.3 Validiteit van de bevindingen 
Bij het validiteitsvraagstuk speelt niet alleen de frequentie afzonderlijke datasegmenten 
een rol, maar ook de zgn. ‘density’ ofwel hun relatie met andere datasegmenten.  De 
density waarde geeft de groundedness van een code thema weer (Friese, 2014). Zeker als 
gebruik gemaakt wordt van Charmaz’ suggesties over ‘grounded theory  coding’. 
(Charmaz, 2006, p. 44 e.v.; Woolf, 2014). 
 
Het algemene doel van coderen is een grote hoeveelheid gegevens te reduceren tot een 
klein aantal concepten die het geheel van de gegevens representeert vanuit een bepaald 
perspectief. Idealiter wordt elk datasegment afzonderlijk gecodeerd met een unieke code 
(“initial coding”). Daarna worden de datacodes gecategoriseerd in ‘focused codes’ en 
vandaaruit worden de focused codes gerelateerd aan theoretische concepten zodat er 
verschillende verzamelingen theoretische codes ontstaan. Deze inductieve wijze van 
werken is gerelateerd aan de grounded theory. 
 
Deze weg is echter door ons niet gevolgd. De coderingen zijn een combinatie van deductie 
en inductie geworden: de theoretische concepten vormen de basis van het codeboek (de 
initial coding), en zijn gaandeweg aangevuld met nieuwe, op inductieve wijze verkregen, 
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initial codes. Omdat meerdere datasegmenten meerdere codes kunnen bevatten, ligt het 
voor de hand om te veronderstellen dat het datasegment zelf gerelateerd is aan meerdere 
initial codes. Dat verklaart waarom zgn. co-occurrences in deze methodiek zo belangrijk 
zijn. Co-occurrences zorgen voor focus en aansluiting met de theorie, en dat is een 
inductief proces. De groundedness is op deze wijze geborgd, en daarmee ook de validiteit 
van de uitspraken. Pandit (1996) volgt een soortgelijke procedure: hij stelt dat 
dataverzameling, data ordening en data analyse iteratieve, ‘interrelated’, processen zijn 
om een grounded theorie te ontwikkelen. 
 
 
5.3.4 Resumé 
Het onderzoeksontwerp en de dataverzameling voldeed aan de verwachtingen. Dank het 
theoretisch hoofdstuk kon een theoretisch model worden opgesteld, dat naderhand werd 
uitgewerkt in een codeboek en een vragenlijst. 
 
 
Er kon al snel worden begonnen met codering van de relevante stukken. Bron van deze 
stukken was vooral internet: vier van de onderzochte organisaties hebben een  ANBI 
status, dat hen verplicht hun beleidsplannen en jaarrekeningen online te publiceren. Voor 
de twee andere organisaties is een beroep gedaan op het archief van de Kamer van 
Koophandel en op de medewerking van de respondenten zelf. Uiteindelijk zijn er, naast 
de zes interviews, 50 documenten onderzocht en gecodeerd, en zijn er meer dan 1700 
datasegmenten  (‘quotations’)  gebruikt. 
 
 
 
5.4 AANBEVELINGEN 
 
5.4.1 Voor de onderzochte organisaties 
1. Bij de onderzochte social ventures is de meetbaarheid van de output in het algemeen 
goed. Er wordt ook  gerapporteerd  aan  subsidiënten en donateurs. Omdat voor de 
social ventures het belangrijk is om mensen en hulpbronnen te mobiliseren voor het 
bereiken van hun doelen, wordt geadviseerd meer aandacht te besteden aan een 
transparante publieke verantwoording van hun activiteiten, door o.m. publicatie op 
hun website. 
2. De transparantie van de jaarverslagen zelf zou ook beter kunnen, en dat geldt zeker 
van de social ventures met een ANBI status, die een publicatieplicht hebben. Sommige 
jaarverslag zijn nog niet in overeenstemming met de relevante jaarverslag richtlijnen 
(RJ 650). 
3. Voor veel social ventures is het interessant na te gaan of het interessant is om de 
status van een algemeen nut beogende instelling te verwerven. Daardoor opent zich 
de mogelijkheid om gericht fondsen bij het publiek te verwerven. 
4. Leren van en met elkaar: aanbevolen wordt om met name vrijwilligers niet alleen 
vakmatig te trainen, maar ook te kijken welke talenten ze zelf meebrengen in de 
organisatie. De organisaties zouden hun eigen rol en de rol van andere organisaties 
in de samenwerkingsverbanden nader kunnen analyseren. Met name het leren van 
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en met elkaar kan de onderlinge samenhang in het samenwerkingsverband 
bevorderen. Benchmarking gebeurt wel, maar slechts incidenteel. 
5. De onderzochte organisaties zijn zich niet allemaal bewust van de invloed van institu- 
tionele-, technologische- en marktontwikkelingen. Aanbevolen wordt een 
omgevingsscan op te nemen in de jaarlijkse plannen. 
 
5.4.2 Voor de wetenschap 
1. Uit het onderzoek bleek dat social ventures veel aandacht besteden aan het 
samenwerken met derden. In alle gevallen is sprake van informele vormen van 
samenwerking. Zij vinden allemaal samenwerking met anderen (organisaties, 
individuen) van cruciaal belang voor het bereiken van de maatschappelijke 
doelstelling van de social venture. Deze eigenschap (samenwerken) vinden we niet 
expliciet terug in de onderzochte literatuur. 
Ook het kenmerk ’mobilisatie’ is maar beperkt aanwezig in de bestudeerde literatuur. 
Het is echter wel degelijk een onderscheidend kenmerk van onderzochte social 
ventures. Dit betekent dat in de theorievorming over social ventures de kenmerken 
‘samenwerking’ en ‘mobilisatie’ in relatie tot management control nadere aandacht 
behoeven. 
2. De  maatschappelijke  context  van  de  onderzochte  social  ventures  was  (uiteraard) 
Nederlands. In ons land is van oudsher een klimaat waarin de aanpak van bepaalde 
maatschappelijke problemen worden overgelaten aan het particulier initiatief. We 
hebben in § 2.1.4 reeds gezien dat de participatiegraad aan activiteiten van 
liefdadigheidsorganisaties in Nederland aanmerkelijk hoger ligt dan in Angelsak- 
sische landen. Voor zover bekend is de invloed van de maatschappelijke context op 
de control in social ventures nog niet eerder onderzocht. Er zijn social ventures die 
internationaal actief zijn. Het zou derhalve interessant zijn hier nader onderzoek naar 
te doen. 
3. De control in netwerk-organisatie zou nog nader onderzocht moeten worden. Control 
in een netwerk ‘goes beyond the management of dyadic relationships’ (Kilfoyle & 
Richardson,  2015). 
Kilfoyle en Richardson stellen dat onderzoekers van management control in 
interorganisationele relaties zich tot nu toe hoofdzakelijk hebben gericht op 
dyadische10 relaties met een beperkte groepscomplexiteit.  Binnen netwerken is de 
groepscomplexiteit echter veel groter en kan het leiden tot wat Kilfoyle c.s. noemt de 
‘paradox van collectieve samenwerking’: 
 
‘the collaboration can be conceptualized as a paradox of individualistic units, with multiple 
institutional logics, working towards a collective goal. In networks […] the diversity of 
members across socio-economic, political and cultural dimensions makes the collaborative 
process challenging  to manage. Power relations  between  the members, resource 
availability and discursive legitimacy are all important variables that shape the outcome of 
the negotiations at the network level.” (Kilfoyle & Richardson, 2015) 
 
 
10 De socioloog Georg Simmel muntte dit begrip in 1902: er is een verschil tussen een dyade (een groep met 
twee leden) en een triade (een groep met drie leden). Als een lid van een dyade opstapt, houdt de groep op 
te bestaan. Bij een triade echter is de dynamiek al heel anders. Dat is geen triviale constatering, zeker niet in 
dit verband. Zie Simmel (1902). 
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Een paar richtingen lijken relevant voor nader onderzoek: 
• welke vormen van netwerk governance bestaan er, 
• wat is hun structuur / wat zijn hun dominanties & gradiënten (mocht er weinig 
structuur zijn) 
• wat zijn hun management en control mechanismen, 
• welke netwerk-interventies maken sturing in het netwerk mogelijk. 
 
 
 
 
 
 
 
Groningen, 
30 april 2017. 
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APPENDIX 2: DOCUMENTATIE CASUSORGANISATIES 
 
ATLAS.ti Report - Control in social ventures HU -Documents 
 
 1 VH_1 N Channel TV 20-1-2016: Van Hulley - Jolijn Creutzberg maakt boxershorts 
van oude overhemden.mp3 
 
 2  NMFG_1  cod  DIRECTIESTATUUT-NMG-22-03-2016.pdf 
 
 3  NMFG_2  cod  MJBP-2016-2019-incl.-BEGROTING.pdf 
 
 4 NMFG_3 cod JAARREKENING-2015.pdf 
 
 5 NMFG_4 cod Evaluatief-JV-15.pdf 
 6 NMFG_5 cod Missie en visie.pdf 
 7  NMFG_6  cod  Brochure-Aangesloten-Organisaties.pdf 
 
 8 VH_2 Zo begon het.docx 
 
 9 OOG_1 cod Interview met directeur-bestuurder deel 1.m4a 
 10 OOG_2 cod Interview met directeur-bestuurder deel 2.m4a 
 11 OOG_3 cod Interview met directeur-bestuurder deel 3.m4a 
 12 OOG_4 cod Jaarrekening-2015.pdf 
 13 OOG_5 cod Jaarverslag-2015.pdf 
 
 14 OOG_6 cod Ontwikkelplan-2015-2020.pdf 
 15 HKA_1 cod Interview met directeur.m4a 
 16 HKA_2 cod Interview met directeur.m4a 
 17 HKA_3 cod Interview met directeur.m4a 
 18 HKA_4 cod Interview David Helder.mp4 
 19 HKA_5 cod Plan verhuizing van Markenstraat.pdf 
 20 HKA_6 Publicatierapport HKA 2015.pdf 
 21 HKA_7 Sorteren van kleding Sympany.mp4 
 22 HKA_8 Uittreksel KvK 5 febr 2015.pdf 
 23 HKA_10 cod Update bedrijfsplan HKA.docx 
 
 24  HKA_9b  NRC_Handelsblad_20160926_1_08_1.pdf 
 25 SVBG_1 cod Beleidsplan_2013.pdf 
 26 SVBG_2 cod Jaarverslag 2015.pdf 
 
 27 SVBG_4 cod Jaarrekening 2015.pdf 
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 28 SVBG_5 cod Interview met voorzitter en penningsmeester deel 1 coded.m4a 
 29 SVBG_6 cod Interview met voorzitter en penningsmeester deel 2 coded.m4a 
 30 HKA_9a cod artikel NRC 26-9-2016 coded.docx 
 31 NMFG_7 cod Vertrek directeur bij milieuclub is geldkwestie.docx 
 
 32 VH_3 cod interview met DGA.m4a 
 
 33 VH_4 blog sociale ondernemingen inspirerend.docx 
 34 VH_5 blog VAN HULLEY 4 JAAR.docx 
 35 VH_6 Van Hulley aan het woord.mp4 
 
 36 VH_7 Guest lecture at UCG by Van Hulley.mp4 
 37 NMFG_8 cod Interview directeur.m4a 
 38 NMFG_9 Groninger Verdienmodel.pdf 
 39 VWNN_1 Jaarverslag 2013.pdf 
 40 VWNN_2 Jaarverslag 2014.pdf 
 41 VWNN_3 Jaarverslag 2015.pdf 
 42 VWNN_5 Wat VWNN doet.pdf 
 43  VWNN_6  MANIFEST_VLUCHTELINGENWERK_NEDERLAND.pdf 
 
 44  VWNN_7  Productenboek_extern.pdf 
 
 45 VWNN_8 Verslag middagconferentie 26-4-2012.pdf 
 46 VWNN_4 Financië n 2013-2015.pdf 
 47 VWNN_9 locaties.pdf 
 
 48  OOG_7  omroepnota-groningen-2011-2015.pdf 
 
 49 VWNN_10 interview met directeur-bestuurder.m4a 
 50 VH_8 Van Hulley gegevens.pdf 
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APPENDIX 3: DATA CODING: GEHANTEERDE CODES 
 
ATLAS.ti Report 
 
Control in social ventures HU - Codes 
 
Report created by Derk Bosker on 8 apr. 2017 
 
 
 
○ ## Financien v2 
○ ##Behavioral control 
○ ##consultation-based control pattern 
○ ##content-based control pattern 
○ ##context-based control pattern 
○ ##Financiën 
○ ##Kennisontwikkeling 
○ ##Mobilisatie 
○ ##Ontwikkeling in de omgeving 
○ ##Output control 
○ ##P3 Cooccurence Kennisontwikkeling, financien en controlpatronen 
○ ##P3 Financien en ontwikkelingen 
○ ##P3 Kennisontwikkeling en ontwikkelingen 
○ ##P3 Kennisontwikkeling, financien en ontwikkelingen 
○ ##Relatie controlpatroon en behavioral control 
○ ##Social control 
○ ##Taakprogrammeerbaarheid 
○ #outputmeetbaarhed 
○ *bijzondere opmerking 
○ *invloed op social venture 
○ *mobilisatie->controlpatronen 
○ *Samenwerking met partners 
● 1_ MANAGEMENT CONTROL PATRONEN 
● 1_1_ transactie karakteristieken 
● 1_1_1_ meetbaarheid/kennis van activiteiten/output 
● 1_1_1_1_ hoge meetbaarheid 
● 1_1_1_2_ ouders kunnen eigen bijdrage meten 
● 1_1_1_3_ moeilijk meetbaar 
● 1_1_2_ onzekerheid 
● 1_1_2_1_ grote onzekerheid 
● 1_1_2_2_ medium onzekerheid 
● 1_1_2_3_ lage onzekerheid 
● 1_1_3_ asset specificiteit 
● 1_1_3_1_ hoog (HR assets) 
● 1_1_3_2_ medium tot hoge asset specificiteit (HR en procedureel) 
● 1_1_3_3_ medium tot hoge asset specificiteit (fysiek en dedicated) 
● 1_2_ relationele karakteristieken 
● 1_2_1_ verschillen in ouders 
● 1_2_1_1_ beperkt verschil 
● 1_2_1_2_ niet relevant 
● 1_2_1_3_ verschillen in belangen en/of bijdragen 
● 1_2_2_ infomatie asymmetrie 
● 1_2_2_1_ geringe informatie asymmetrie tussen ouders en tussen ouders en JV 
● 1_2_2_2_ informatie asymmetrie tussen ouders 
● 1_2_2_3_ informatie asymmetrie tussen ouders en JV 
● 1_2_3_ onderhandelingsmacht 
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● 1_2_3_1_ rechtstreeks vertaald in control ouders en verdeling resultaten 
● 1_2_3_2_ macht bewust uitgeoefend 
● 1_2_3_3_ macht voorzichtig uitgeoefend 
● 1_2_4_ vertrouwen 
● 1_2_4_1_ minimale vertrouwensvoorwaarde: contractueel 
● 1_2_4_2_ gemiddeld vertrouwen: contractueel, competence en goodwill 
● 1_2_4_3_ hoge vertrouwensvoorwaarde: contractueel, competence en goodwill 
● 1_3_ institutionele karakteristieken 
● 1_3_1_ omgeving leidt tot zekerheid 
● 1_3_2_ omgeving kan leiden tot onzekerheid 
● 1_3_3_ financiën kunnen leiden tot onzekerheid 
● 1_4_ control karakteristieken 
● 1_4_1_ focus 
● 1_4_1_1_ focus activiteiten en output 
● 1_4_1_2_ focus op activiteiten/output en/of relatie 
● 1_4_1_3_ focus op input en relatie 
● 1_4_2 tightness of control 
● 1_4_2_1_ losse tightness 
● 1_4_2_2_ strakke tightness 
● 1_4_3_ samenwerkingstype 
● 1_4_3_1_ dominant 
● 1_4_3_2_ shared 
● 1_4_3_3_ split 
● 1_4_3_4_ independent 
● 1_4_4_ control mechanismen 
● 1_4_4_1_ content-based 
● 1_4_4_2_ consultation-based 
● 1_4_4_3_ context-based 
● 1_4_5 contract type 
● 1_4_5_1_ allesomvattend contract 
● 1_4_5_2_ minder omvattend contract 
● 1_4_5_3_ incompleet, flexibel contract 
● 3_ EVOLUTIE SOCIAL VENTURE 
● 3_1_ enacted hybride 
● 3_2_ organic hybride 
● 3_3_ entrenched hybride 
● 3_4_ shallow hybride 
● 4_ FACTOREN DYNAMISCHE ONTWIKKELING 
● 4_1_ motieven partners 
● 4_1_1_ motieven partners: complementair 
● 4_1_2_ motieven partners: gelijk 
● 4_1_3_ motieven partners: dichotoom 
● 4_1_4_ motieven partners: concurrerend 
● 4_2_ leren van en over elkaar 
● 4_2_1_ leren van en over elkaar: belangrijk 
● 4_2_2_ leren van en over elkaar: soms 
● 4_2_3_ leren van en over elkaar: speelt geen rol 
● 4_3_ match tussen control en karakter van de relaties 
● 4_3_1_ match tussen control en karakter van de relaties: goed 
● 4_3_2_ match tussen control en karakter van de relaties: niet altijd goed 
● 4_3_3_ match tussen control en karakter van de relaties: speelt geen rol 
● 4_4_ sleutelfiguren 
● 4_4_1_ sleutelfiguren: belangrijk 
● 4_4_2_ sleutelfiguren: niet belangrijk 
● 4_4_3_ sleutelfiguren: speelt geen rol 
● 4_5_ financiele situatie 
● 4_5_1_ beeindiging diensten 
● 4_5_1_ financiele situatie: is een uitdaging 
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● 4_5_2_ financiele situatie: herstructurering taken en organisatie 
● 4_5_3_ financiele situatie: inkomsten diversificatie nodig 
● 4_5_4_ financiele situatie: is gezond 
● 4_6_ ontwikkelingen in omgeving 
● 4_6_1_ ontwikkelingen in omgeving: institutioneel 
● 4_6_2_ ontwikkelingen in omgeving: technologisch 
● 4_6_3_ ontwikkelingen in omgeving: markt 
● 4_7_ dynamiek in factoren 
● 5 INVLOEDEN GRENSOVERSCHRIJDENDE SAMENWERKING 
● 5_1_ socio-legale factor 
● 5_2_ socio-organisationlele factor 
● 5_3_ socio-psychologische factor 
● 5_4_ socio-technische factoren 
● 5_5_ organisationele performance 
● 5_6_ landspecifieke invloeden 
● 6_ KENMERKEN HYBRIDEN 
● 6_0_ sector 
● 6_0_1_ profit 
● 6_0_2_ publiek 
● 6_0_3_ nonprofit 
● 6_1_ eigendom 
● 6_1_1 aandeelhouder(s) 
● 6_1_2_ burgers 
● 6_1_3_ leden 
● 6_1_4_ stichting (bloot eigendom) 
● 6_2_ bestuur 
● 6_2_1_ aandeel in eigendom 
● 6_2_2_ openbare verkiezingen 
● 6_2_3_ besloten verkiezingen 
● 6_2_3_1_ totstandkoming bestuur: via coöptatie 
● 6_2_3_2_ totstandkoming bestuur: via werving en selectie 
● 6_2_3_3_ totstandkoming bestuur: via voordracht partners 
● 6_3_ operationele activiteiten 
● 6_3_1_marktwerking en invidividuele keuze 
● 6_3_2 openbare diensten en collectieve keuze 
● 6_3_3_ commitment over bepaalde missie 
● 6_4_ human resources 
● 6_4_1_ betaalde werknemers 
● 6_4_1_1_ betaalde werknemers in een firma 
● 6_4_2_ betaalde ambtenaren in een overheidsorgaan 
● 6_4_3 leden en vrijwilligers in associatie 
● 6_4_4_ betaalde medewerkers uit sociale voorzieningen 
● 6_4_5_ achterban 
● 6_5_ andere middelen 
● 6_5_1_ verkopen, vergoedingen 
● 6_5_1_1_ bartering 
● 6_5_1_2_ bartering, in-kind 
● 6_5_2_ belastingopbrengsten 
● 6_5_3_ subsidies, contributies, donatie en legaten 
● 7 KENMERKEN SOCIAL VENTURES 
● 7_0_ definitie social venture 
● 7_1_ maatschappelijk doel realiseren 
● 7_1_1 dynamiek maatschappelijk doel 
● 7_1_2_ niet per se gericht op maatschappelijk doel 
● 7_2_ kansen herkennen 
● 7_2_1 niet per se aanwezig in een social venture 
● 7_2_2_ kansen herkennen: signaleren is een basisvaardigheid 
● 7_2_3_ kansen herkennen: en ze grijpen 
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● 7_3_ innovatie gebruiken 
● 7_3_1_ innovatie gebruik is voor alle bedrijven van toepassing 
● 7_3_2_ vermogen om aan te passen 
● 7_4_ mobilisatie mensen en andere hulpbronnen 
● 7_4_1_ actievoeren 
● 7_4_2_ overleggen 
● 7_4_3_ ondersteunen 
● 7_4_4_ bewustworden/kennis delen 
● 7_5_ risico tolerantie 
● 7_5_1 risico aversie 
● 7_5_2_ risico durven nemen 
● 7_6_ doorzettingsvermogen en vindingrijk omgaan met middelenschaarste 
● 7_6_1_ doorzettingsvermogen 
● 7_6_2_ vindingrijk omgaan met schaarse middelen 
● 7_7_ samenwerken 
● 7_7_1_ samenwerking in het verleden 
● 7_7_2_ samenwerking met wie 
● 7_7_3_ samenwerking tussen partners: informeel 
● 7_8_ toekomst 
● 7_8_1_ accenten op kenmerken verschuiven in de loop der tijd 
● 7_8_2_ social venture rendabeler en onafhankelijker maken 
● 7_8_3 blijft hetzelfde 
● 8_ NEDERLANDSE CONTEXT 
● 8_1_ institutioneel vertrouwen 
● 8_1_1_ weinig institutioneel vertrouwen 
● 8_2_ individualistische strategie 
● 8_3_ risico aversie gering 
● 9_ VERSCHILLEN SOCIAL EN COMMERCIELE VENTURES 
● 9_1_ marktfalen 
● 9_2_ missie 
● 9_3_ mobilisatie hulpbronnen 
● 9_4_ performance meting 
● 9_4_1_ social impact 
● 10_ RISICO, VERTROUWEN EN CONTROL 
● 10_1_ risico 
● 10_1_1_ performance risk 
● 10_1_2_ relational risk 
● 10_2_ vertrouwen 
● 10_2_1_ goodwill trust 
● 10_2_2 compentence trust 
● 10_3_ control 
● 10_3_1_ taakprogrammeerbaarheid 
● 10_3_1_1_ taakprogrameerbaarheid hoog 
● 10_3_1_2_ taakprogrameerbaarheid laag 
● 10_3_2_ output meetbaarheid 
● 10_3_3_ behavioral control 
● 10_3_4_ output control 
● 10_3_5_ social control 
● 11_ AMBIGUITEIT 
● 11_1_ partnerambiguïteit 
● 11_2_ interactieambiguïteit 
● 11_2_1_ jaarlijks wisselende medewerksters 
● 11_3_3_ evaluatieambiguïteit 
● 12_ OUTPUT CONTROL 
● 12_1 samenwerking tussen partners 
● 12_2 formulering targets 
● 12_2_1_    meerjarenbegroting/-beleidsplan 
● 12_2_2_ jaarplannen 
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● 12_2_3_ vertalen op medewerkersniveau 
● 12_3 doelrealisatie en incentives voor betrokkenen 
● 12_3_1_ lastig om incentives te gebruiken 
● 12_4 meting performance 
● 12_4_1_ meting performance: t.b.v. subsidiënt 
● 12_4_1_ voortgangscontrole 
● 12_5 koppeling beloningsstructuur aan performance 
● 12_5_1_ geen koppeling beloningsstructuur aan performance 
● 13_ BEHAVIORAL CONTROL 
● 13_1 taakomschrijving medewerkers 
● 13_1_1_ generalisten, geen specialisten 
● 13_2 verwachtingenmanagement 
● 13_3 training en opleiding 
● 13_3_1_ beetje opvoeden 
● 13_3_2_ ontwikkelen medewerkers 
● 13_4 planning activiteiten 
● 13_5 te volgen procedures 
● 13_6 afstemming werkzaamheden 
● 13_7 gedragsmonitoring 
● 13_7_1_ functioneringsgesprekken 
● 13_7_2_ kwaliteitszorg 
● 13_8 beloningssysteem 'goed' gedrag 
● 13_8_1_ beloningssysteem niet aanwezig 
● 14_ SOCIAL CONTROL 
● 14_1 partner selectie 
● 14_2 vertrouwen (relationeel/competentie) 
● 14_2_1 interactie 
● 14_2_2 reputatie 
● 14_2_3 sociale netwerken 
● 14_3 opbouwen vertrouwen 
● 14_3_1_ risico nemen 
● 14_3_2_ gezamenlijke besluitvorming en probleemoplossing 
● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
● 15 ACHTERGROND INFORMATIE 
● 15_1 aantal fte en budget 
● 15_2_ afdelingen 
● 15_3_ historie organisatie 
● 15_3_1_ achtergrond ouders 
● 15_4 Regionale spreiding 
● 16 INVLOED OP SOCIAL VENTURE 
● 16_1_ accentverschuivingen 
● 16_1_1_ verschuivingen in control 
● 16_1_2_ verschuivingen in governance 
● 16_1_3_ verschuivingen in operationale activiteiten 
● 16_2_ strategie 
● 16_2_0_ differentiëren 
● 16_2_1_ positioneren 
● 16_2_2_ innoveren 
● 16_2_3_ verbinden 
● 16_3_ operationele activiteiten 
● 16_4_ bedrijfsvoering 
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APPENDIX 4: CODEGROEPEN EN HUN CODES 
 
ATLAS.ti Report 
 
Control in social ventures HU Code groups 
 
Report created by Derk Bosker on 8 apr. 2017 
 
 ##Achtergrond informatie 
Members: 
● 15 ACHTERGROND INFORMATIE ● 15_1 aantal fte en budget ● 15_2_ 
afdelingen ● 15_3_ historie organisatie ● 15_3_1_ achtergrond ouders 
 
 ##Behavioral control 
Members: 
● 13_ BEHAVIORAL CONTROL ● 13_1 taakomschrijving medewerkers ● 
13_1_1_ generalisten, geen specialisten ● 13_2 verwachtingenmanagement ● 13_3 
training en opleiding ● 13_3_1_ beetje opvoeden ● 13_3_2_ ontwikkelen 
medewerkers ● 13_4 planning activiteiten ● 13_5 te volgen procedures ● 13_6 
afstemming werkzaamheden ● 13_7 gedragsmonitoring ● 13_7_1_ 
functioneringsgesprekken ● 13_7_2_ kwaliteitszorg ● 13_8 beloningssysteem 'goed' 
gedrag ● 13_8_1_ beloningssysteem niet aanwezig 
 
 ##Controlmechanisme 
Members: 
● 13_ BEHAVIORAL CONTROL ● 13_1 taakomschrijving medewerkers ● 
13_1_1_ generalisten, geen specialisten ● 13_2 verwachtingenmanagement ● 13_3 
training en opleiding ● 13_3_1_ beetje opvoeden ● 13_3_2_ ontwikkelen 
medewerkers ● 13_4 planning activiteiten ● 13_5 te volgen procedures ● 13_6 
afstemming werkzaamheden ● 13_7 gedragsmonitoring ● 13_7_1_ 
functioneringsgesprekken ● 13_7_2_ kwaliteitszorg ● 13_8 beloningssysteem 'goed' 
gedrag ● 13_8_1_ beloningssysteem niet aanwezig ● 14_ SOCIAL CONTROL ● 
14_1 partner selectie ● 14_2 vertrouwen (relationeel/competentie) ● 14_2_1 
interactie ● 14_2_2 reputatie ● 14_2_3 sociale netwerken ● 14_3 opbouwen 
vertrouwen ● 14_3_1_ risico nemen ● 14_3_2_ gezamenlijke besluitvorming en 
probleemoplossing ● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
 
 ##Mobilisatie 
Members: 
● 6_4_3 leden en vrijwilligers in associatie ● 6_4_5_ achterban ● 7_4_ mobilisatie 
mensen en andere hulpbronnen ● 7_4_1_ actievoeren ● 7_4_2_ overleggen ● 7_4_3_ 
ondersteunen ● 7_4_4_ bewustworden/kennis delen ● 7_7_ samenwerken ● 7_7_1_ 
samenwerking in het verleden ● 7_7_2_ samenwerking met wie ● 7_7_3_ 
samenwerking tussen partners: informeel ● 12_1 samenwerking tussen partners ● 
14_1 partner selectie ● 14_2_3 sociale netwerken ● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
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 ##Output control 
Members: 
● 12_ OUTPUT CONTROL ● 12_1 samenwerking tussen partners ● 12_2 
formulering targets ● 12_2_1_ meerjarenbegroting/-beleidsplan ● 12_2_2_ 
jaarplannen ● 12_2_3_ vertalen op medewerkersniveau ● 12_3 doelrealisatie en 
incentives voor betrokkenen ● 12_3_1_ lastig om incentives te gebruiken ● 12_4 
meting performance ● 12_4_1_ meting performance: t.b.v. subsidiënt ● 12_4_1_ 
voortgangscontrole ● 12_5 koppeling beloningsstructuur aan performance ● 12_5_1_ 
geen koppeling beloningsstructuur aan performance ● 16_2_ strategie 
 
 ##Social control 
Members: 
● 14_ SOCIAL CONTROL ● 14_1 partner selectie ● 14_2 vertrouwen 
(relationeel/competentie) ● 14_2_1 interactie ● 14_2_2 reputatie ● 14_2_3 sociale 
netwerken ● 14_3 opbouwen vertrouwen ● 14_3_1_ risico nemen ● 14_3_2_ 
gezamenlijke besluitvorming en probleemoplossing ● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
 
 1 Management control patronen 
Members: 
● 1_ MANAGEMENT CONTROL PATRONEN ● 1_1_ transactie karakteristieken 
● 1_1_1_ meetbaarheid/kennis van activiteiten/output ● 1_1_1_1_ hoge 
meetbaarheid ● 1_1_1_2_ ouders kunnen eigen bijdrage meten ● 1_1_1_3_ moeilijk 
meetbaar ● 1_1_2_ onzekerheid ● 1_1_2_1_ grote onzekerheid ● 1_1_2_2_ medium 
onzekerheid ● 1_1_2_3_ lage onzekerheid ● 1_1_3_1_ hoog (HR assets) ● 1_1_3_2_ 
medium tot hoge asset specificiteit (HR en procedureel) ● 1_1_3_3_ medium tot  
hoge asset specificiteit (fysiek en dedicated) ● 1_2_ relationele karakteristieken ● 
1_2_1_1_ beperkt verschil ● 1_2_1_2_ niet relevant ● 1_2_1_3_ verschillen in 
belangen en/of bijdragen ● 1_2_2_1_ geringe informatie asymmetrie tussen ouders  
en tussen ouders en JV ● 1_2_2_2_ informatie asymmetrie tussen ouders ● 1_2_2_3_ 
informatie asymmetrie tussen ouders en JV ● 1_2_3_ onderhandelingsmacht ● 
1_2_3_1_ rechtstreeks vertaald in control ouders en verdeling resultaten ● 1_2_3_2_ 
macht bewust uitgeoefend ● 1_2_3_3_ macht voorzichtig uitgeoefend ● 1_2_4_ 
vertrouwen ● 1_2_4_1_ minimale vertrouwensvoorwaarde: contractueel ● 1_2_4_2_ 
gemiddeld vertrouwen: contractueel, competence en goodwill ● 1_2_4_3_ hoge 
vertrouwensvoorwaarde: contractueel, competence en goodwill ● 1_3_ institutionele 
karakteristieken ● 1_3_1_ omgeving leidt tot zekerheid ● 1_3_2_ omgeving kan 
leiden tot onzekerheid ● 1_3_3_ financiën kunnen leiden tot onzekerheid ● 1_4_ 
control karakteristieken ● 1_4_1_1_ focus activiteiten en output ● 1_4_1_3_ focus  
op input en relatie ● 1_4_2 tightness of control ● 1_4_2_1_ losse tightness ● 
1_4_2_2_ strakke tightness ● 1_4_3_ samenwerkingstype ● 1_4_3_1_ dominant ● 
1_4_3_2_ shared ● 1_4_3_3_ split ● 1_4_3_4_ independent ● 1_4_4_ control 
mechanismen ● 1_4_4_1_ content-based ● 1_4_4_2_ consultation-based ● 1_4_4_3_ 
context-based ● 1_4_5 contract type ● 1_4_5_1_ allesomvattend contract ● 
1_4_5_2_ minder omvattend contract ● 1_4_5_3_ incompleet, flexibel contract 
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 Achtergrond informatie 
Members: 
● 15 ACHTERGROND INFORMATIE ● 15_1 aantal fte en budget ● 15_2_ 
afdelingen ● 15_3_ historie organisatie ● 15_3_1_ achtergrond ouders 
 
 Ambiguïteit 
Members: 
● 11_ AMBIGUITEIT ● 11_1_ partnerambiguïteit ● 11_2_ interactieambiguïteit ● 
11_2_1_ jaarlijks wisselende medewerksters ● 11_3_3_ evaluatieambiguïteit 
 
 Behavioral control 
Members: 
● 13_ BEHAVIORAL CONTROL ● 13_1 taakomschrijving medewerkers ● 
13_1_1_ generalisten, geen specialisten ● 13_2 verwachtingenmanagement ● 13_3 
training en opleiding ● 13_3_1_ beetje opvoeden ● 13_3_2_ ontwikkelen 
medewerkers ● 13_4 planning activiteiten ● 13_5 te volgen procedures ● 13_6 
afstemming werkzaamheden ● 13_7 gedragsmonitoring ● 13_7_1_ 
functioneringsgesprekken ● 13_7_2_ kwaliteitszorg ● 13_8 beloningssysteem 'goed' 
gedrag ● 13_8_1_ beloningssysteem niet aanwezig 
 
 consultation-based controlpatroon 
Members: 
● 1_1_1_2_ ouders kunnen eigen bijdrage meten ● 1_1_2_2_ medium onzekerheid ● 
1_1_3_2_ medium tot hoge asset specificiteit (HR en procedureel) ● 1_2_1_3_ 
verschillen in belangen en/of bijdragen ● 1_2_2_3_ informatie asymmetrie tussen 
ouders en JV ● 1_2_3_2_ macht bewust uitgeoefend ● 1_2_4_2_ gemiddeld 
vertrouwen: contractueel, competence en goodwill ● 1_4_1_1_ focus activiteiten en 
output ● 1_4_2_2_ strakke tightness ● 1_4_3_1_ dominant ● 1_4_3_2_ shared ● 
1_4_3_3_ split ● 1_4_4_1_ content-based ● 1_4_4_2_ consultation-based ● 
1_4_4_3_ context-based ● 1_4_5_2_ minder omvattend contract 
 
 content-based controlpatroon 
Members: 
● 1_1_ transactie karakteristieken ● 1_1_1_1_ hoge meetbaarheid ● 1_1_2_3_ lage 
onzekerheid ● 1_1_3_2_ medium tot hoge asset specificiteit (HR en procedureel) ● 
1_2_1_2_ niet relevant ● 1_2_2_1_ geringe informatie asymmetrie tussen ouders en 
tussen ouders en JV ● 1_2_3_ onderhandelingsmacht ● 1_2_3_1_ rechtstreeks 
vertaald in control ouders en verdeling resultaten ● 1_2_4_1_ minimale 
vertrouwensvoorwaarde: contractueel ● 1_4_1_1_ focus activiteiten en output ● 
1_4_2_2_ strakke tightness ● 1_4_3_1_ dominant ● 1_4_3_2_ shared ● 1_4_4_1_ 
content-based ● 1_4_5_1_ allesomvattend contract 
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 context-based controlpatroon 
Members: 
● 1_1_1_3_ moeilijk meetbaar ● 1_1_2_ onzekerheid ● 1_1_2_1_ grote onzekerheid 
● 1_1_3_1_ hoog (HR assets) ● 1_2_1_1_ beperkt verschil ● 1_2_2_3_ informatie 
asymmetrie tussen ouders en JV ● 1_2_3_ onderhandelingsmacht ● 1_2_3_3_ macht 
voorzichtig uitgeoefend ● 1_2_4_3_ hoge vertrouwensvoorwaarde: contractueel, 
competence en goodwill ● 1_4_1_3_ focus op input en relatie ● 1_4_2_1_ losse 
tightness ● 1_4_3_4_ independent ● 1_4_4_3_ context-based ● 1_4_5_3_ 
incompleet, flexibel contract 
 
 Controlmechanisme 
Members: 
● 12_ OUTPUT CONTROL ● 12_1 samenwerking tussen partners ● 12_2 
formulering targets ● 12_2_1_ meerjarenbegroting/-beleidsplan ● 12_2_2_ 
jaarplannen ● 12_2_3_ vertalen op medewerkersniveau ● 12_3 doelrealisatie en 
incentives voor betrokkenen ● 12_3_1_ lastig om incentives te gebruiken ● 12_4 
meting performance ● 12_4_1_ meting performance: t.b.v. subsidiënt ● 12_4_1_ 
voortgangscontrole ● 12_5 koppeling beloningsstructuur aan performance ● 12_5_1_ 
geen koppeling beloningsstructuur aan performance ● 13_ BEHAVIORAL 
CONTROL ● 13_1 taakomschrijving medewerkers ● 13_1_1_ generalisten, geen 
specialisten ● 13_2 verwachtingenmanagement ● 13_3 training en opleiding ● 
13_3_1_ beetje opvoeden ● 13_3_2_ ontwikkelen medewerkers ● 13_4 planning 
activiteiten ● 13_5 te volgen procedures ● 13_6 afstemming werkzaamheden ● 13_7 
gedragsmonitoring ● 13_7_1_ functioneringsgesprekken ● 13_7_2_ kwaliteitszorg ● 
13_8 beloningssysteem 'goed' gedrag ● 13_8_1_ beloningssysteem niet aanwezig ● 
14_ SOCIAL CONTROL ● 14_1 partner selectie ● 14_2 vertrouwen 
(relationeel/competentie) ● 14_2_1 interactie ● 14_2_2 reputatie ● 14_2_3 sociale 
netwerken ● 14_3 opbouwen vertrouwen ● 14_3_1_ risico nemen ● 14_3_2_ 
gezamenlijke besluitvorming en probleemoplossing ● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
 
 Evolutie social venture 
Members: 
● 3_ EVOLUTIE SOCIAL VENTURE ● 3_1_ enacted hybride ● 3_2_ organic 
hybride ● 3_3_ entrenched hybride ● 3_4_ shallow hybride 
 
 Factoren dynamische ontwikkeling 
Members: 
● 4_ FACTOREN DYNAMISCHE ONTWIKKELING ● 4_1_ motieven partners ● 
4_1_1_ motieven partners: complementair ● 4_1_2_ motieven partners: gelijk ● 
4_1_3_ motieven partners: dichotoom ● 4_1_4_ motieven partners: concurrerend ● 
4_2_ leren van en over elkaar ● 4_2_1_ leren van en over elkaar: belangrijk ●  
4_2_2_ leren van en over elkaar: soms ● 4_2_3_ leren van en over elkaar: speelt geen 
rol ● 4_3_ match tussen control en karakter van de relaties ● 4_3_1_ match tussen 
control en karakter van de relaties: goed ● 4_3_2_ match tussen control en karakter 
van de relaties: niet altijd goed ● 4_3_3_ match tussen control en karakter van de 
relaties: speelt geen rol ● 4_4_ sleutelfiguren ● 4_4_1_ sleutelfiguren: belangrijk ● 
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4_4_2_ sleutelfiguren: niet belangrijk ● 4_4_3_ sleutelfiguren: speelt geen rol ● 4_5_ 
financiele situatie ● 4_5_1_ beeindiging diensten ● 4_5_1_ financiele situatie: is een 
uitdaging ● 4_5_2_ financiele situatie: herstructurering taken en organisatie ●  
4_5_3_ financiele situatie: inkomsten diversificatie nodig ● 4_5_4_ financiele 
situatie: is gezond ● 4_6_ ontwikkelingen in omgeving ● 4_6_1_ ontwikkelingen in 
omgeving: institutioneel ● 4_6_2_ ontwikkelingen in omgeving: technologisch ● 
4_6_3_ ontwikkelingen in omgeving: markt ● 4_7_ dynamiek in factoren 
 
 Grensoverschrijdende samenwerking 
Members: 
● 5 INVLOEDEN GRENSOVERSCHRIJDENDE SAMENWERKING ● 5_1_ 
socio-legale factor ● 5_2_ socio-organisationlele factor ● 5_3_ socio-psychologische 
factor ● 5_4_ socio-technische factoren ● 5_5_ organisationele performance ● 5_6_ 
landspecifieke invloeden 
 
 Invloed op social venture 
Members: 
● 14_3_3_ partnerontwikkeling ● 15_3_ historie organisatie ● 16 INVLOED OP 
SOCIAL VENTURE ● 16_1_ accentverschuivingen ● 16_1_1_ verschuivingen in 
control ● 16_1_2_ verschuivingen in governance ● 16_1_3_ verschuivingen in 
operationale activiteiten ● 16_2_ strategie ● 16_2_3_ verbinden ● 16_3_ 
operationele activiteiten ● 16_4_ bedrijfsvoering 
 
 Kenmerken hybriden 
Members: 
● 6_ KENMERKEN HYBRIDEN ● 6_0_ sector ● 6_0_1_ profit ● 6_0_2_ publiek ● 
6_0_3_ nonprofit ● 6_1_ eigendom ● 6_1_1 aandeelhouder(s) ● 6_1_2_ burgers ● 
6_1_3_ leden ● 6_1_4_ stichting (bloot eigendom) ● 6_2_ bestuur ● 6_2_1_ aandeel 
in eigendom ● 6_2_2_ openbare verkiezingen ● 6_2_3_ besloten verkiezingen ● 
6_2_3_1_ totstandkoming bestuur: via coöptatie ● 6_2_3_2_ totstandkoming bestuur: 
via werving en selectie ● 6_2_3_3_ totstandkoming bestuur: via voordracht partners 
● 6_3_ operationele activiteiten ● 6_3_1_marktwerking en invidividuele keuze ● 
6_3_2 openbare diensten en collectieve keuze ● 6_3_3_ commitment over bepaalde 
missie ● 6_4_ human resources ● 6_4_1_ betaalde werknemers ● 6_4_1_1_ betaalde 
werknemers in een firma ● 6_4_2_ betaalde ambtenaren in een overheidsorgaan ● 
6_4_3 leden en vrijwilligers in associatie ● 6_4_4_ betaalde medewerkers uit sociale 
voorzieningen ● 6_4_5_ achterban ● 6_5_ andere middelen ● 6_5_1_ verkopen, 
vergoedingen ● 6_5_1_1_ bartering ● 6_5_2_ belastingopbrengsten ● 6_5_3_ 
subsidies, contributies, donatie en legaten 
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 Kenmerken social ventures 
Members: 
● 7_1_ maatschappelijk doel realiseren ● 7_1_1 dynamiek maatschappelijk doel ● 
7_1_2_ niet per se gericht op maatschappelijk doel ● 7_2_ kansen herkennen ● 
7_2_1 niet per se aanwezig in een social venture ● 7_2_2_ kansen herkennen: 
signaleren is een basisvaardigheid ● 7_2_3_ kansen herkennen: en ze grijpen ● 7_3_ 
innovatie gebruiken ● 7_3_1_ innovatie gebruik is voor alle bedrijven van toepassing 
● 7_3_2_ vermogen om aan te passen ● 7_4_ mobilisatie mensen en andere 
hulpbronnen ● 7_4_1_ actievoeren ● 7_4_2_ overleggen ● 7_4_3_ ondersteunen ● 
7_4_4_ bewustworden/kennis delen ● 7_5_ risico tolerantie ● 7_5_1 risico aversie ● 
7_5_2_ risico durven nemen ● 7_6_ doorzettingsvermogen en vindingrijk omgaan 
met middelenschaarste ● 7_6_1_ doorzettingsvermogen ● 7_6_2_ vindingrijk 
omgaan met schaarse middelen ● 7_7_ samenwerken ● 7_7_1_ samenwerking in het 
verleden ● 7_7_2_ samenwerking met wie ● 7_7_3_ samenwerking tussen partners: 
informeel 
 
 Mobilisatie van mensen en hulpbronnen 
Members: 
● 6_4_3 leden en vrijwilligers in associatie ● 6_4_5_ achterban ● 7_4_ mobilisatie 
mensen en andere hulpbronnen ● 7_4_1_ actievoeren ● 7_4_2_ overleggen ● 7_4_3_ 
ondersteunen ● 7_4_4_ bewustworden/kennis delen ● 7_7_ samenwerken ● 7_7_1_ 
samenwerking in het verleden ● 7_7_2_ samenwerking met wie ● 7_7_3_ 
samenwerking tussen partners: informeel ● 12_1 samenwerking tussen partners ● 
14_1 partner selectie ● 14_2_3 sociale netwerken ● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
 
 Nederlandse context 
Members: 
● 8_ NEDERLANDSE CONTEXT ● 8_1_ institutioneel vertrouwen ● 8_1_1_ 
weinig institutioneel vertrouwen ● 8_2_ individualistische strategie ● 8_3_ risico 
aversie gering 
 
 Onzekerheid 
Members: 
● 1_3_ institutionele karakteristieken ● 1_3_1_ omgeving leidt tot zekerheid ● 
1_3_2_ omgeving kan leiden tot onzekerheid ● 1_3_3_ financiën kunnen leiden tot 
onzekerheid 
 
 Output control 
Members: 
● 12_ OUTPUT CONTROL ● 12_1 samenwerking tussen partners ● 12_2 
formulering targets ● 12_2_1_ meerjarenbegroting/-beleidsplan ● 12_2_2_ 
jaarplannen ● 12_2_3_ vertalen op medewerkersniveau ● 12_3 doelrealisatie en 
incentives voor betrokkenen ● 12_3_1_ lastig om incentives te gebruiken ● 12_4 
meting performance ● 12_4_1_ meting performance: t.b.v. subsidiënt ● 12_4_1_ 
voortgangscontrole ● 12_5 koppeling beloningsstructuur aan performance ● 12_5_1_ 
geen koppeling beloningsstructuur aan performance ● 16_2_ strategie 
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 Outputmeetbaarheid 
Members: 
● 12_2 formulering targets ● 12_2_1_ meerjarenbegroting/-beleidsplan ● 12_2_2_ 
jaarplannen ● 12_2_3_ vertalen op medewerkersniveau ● 12_3 doelrealisatie en 
incentives voor betrokkenen ● 12_4 meting performance ● 12_4_1_ meting 
performance: t.b.v. subsidiënt ● 12_4_1_ voortgangscontrole 
 
 Risk, trust and control 
Members: 
● 10_ RISICO, VERTROUWEN EN CONTROL ● 10_1_ risico ● 10_1_1_ 
performance risk ● 10_1_2_ relational risk ● 10_2_ vertrouwen ● 10_2_1_ goodwill 
trust ● 10_2_2 compentence trust ● 10_3_ control ● 10_3_1_ 
taakprogrammeerbaarheid ● 10_3_2_ output meetbaarheid ● 10_3_3_ behavioral 
control ● 10_3_4_ output control ● 10_3_5_ social control 
 
 Samenwerking met partners 
Members: 
○ *Samenwerking met partners ● 1_2_ relationele karakteristieken ● 1_2_1_1_ 
beperkt verschil ● 1_2_1_2_ niet relevant ● 1_2_1_3_ verschillen in belangen en/of 
bijdragen ● 1_2_2_1_ geringe informatie asymmetrie tussen ouders en tussen ouders 
en JV ● 1_2_2_2_ informatie asymmetrie tussen ouders ● 1_2_2_3_ informatie 
asymmetrie tussen ouders en JV ● 1_2_3_ onderhandelingsmacht ● 1_2_3_1_ 
rechtstreeks vertaald in control ouders en verdeling resultaten ● 1_2_3_2_ macht 
bewust uitgeoefend ● 1_2_3_3_ macht voorzichtig uitgeoefend ● 1_2_4_ vertrouwen 
● 1_2_4_1_ minimale vertrouwensvoorwaarde: contractueel ● 1_2_4_2_ gemiddeld 
vertrouwen: contractueel, competence en goodwill ● 1_2_4_3_ hoge 
vertrouwensvoorwaarde: contractueel, competence en goodwill ● 7_7_ samenwerken 
● 7_7_1_ samenwerking in het verleden ● 7_7_2_ samenwerking met wie ● 7_7_3_ 
samenwerking tussen partners: informeel ● 12_1 samenwerking tussen partners ● 
14_1 partner selectie ● 14_2_3 sociale netwerken ● 14_3_2_ gezamenlijke 
besluitvorming en probleemoplossing ● 14_3_3_ partnerontwikkeling ● 16_4_ 
bedrijfsvoering 
 
 Social control 
Members: 
● 14_ SOCIAL CONTROL ● 14_1 partner selectie ● 14_2 vertrouwen 
(relationeel/competentie) ● 14_2_1 interactie ● 14_2_2 reputatie ● 14_2_3 sociale 
netwerken ● 14_3 opbouwen vertrouwen ● 14_3_1_ risico nemen ● 14_3_2_ 
gezamenlijke besluitvorming en probleemoplossing ● 14_3_3_ partnerontwikkeling 
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 Taakprogrammeerbaarheid hoog 
Members: 
● 12_5_1_ geen koppeling beloningsstructuur aan performance ● 13_1 
taakomschrijving medewerkers ● 13_3 training en opleiding ● 13_4 planning 
activiteiten ● 13_5 te volgen procedures ● 13_6 afstemming werkzaamheden ● 13_7 
gedragsmonitoring ● 13_7_1_ functioneringsgesprekken ● 13_7_2_ kwaliteitszorg ● 
13_8 beloningssysteem 'goed' gedrag ● 13_8_1_ beloningssysteem niet aanwezig 
 
 Taakprogrammeerbaarheid laag 
Members: 
● 12_5 koppeling beloningsstructuur aan performance ● 13_1_1_ generalisten, geen 
specialisten ● 13_7_1_ functioneringsgesprekken ● 13_8 beloningssysteem 'goed' 
gedrag 
 
 Verschillen social en commercial ventures 
Members: 
● 9_ VERSCHILLEN SOCIAL EN COMMERCIELE VENTURES ● 9_1_ 
marktfalen ● 9_2_ missie ● 9_3_ mobilisatie hulpbronnen ● 9_4_ performance 
meting ● 9_4_1_ social impact 
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APPENDIX 5: VERZOEK OM DEELNAME 
 
 
 
 
Geachte heer/mevrouw <<naam noemen>>, 
 
 
 
In het kader van mijn Master Managementwetenschappen (specialisatie con- 
trolling) aan de Open Universiteit doe ik onderzoek naar social ventures die 
voor het bereiken van hun doelen afhankelijk zijn van samenwerkingspartners 
of die ontstaan zijn uit een samenwerkingsverband van meerdere partijen, zo- 
als <<instelling noemen>>. 
 
Vragen die mij bijzonder interesseren zijn: welke factoren beïnvloeden de 
(be)sturing van social ventures? Hoe bereiken zij hun doelen, welke control 
mechanismen gebruiken zij daarbij? 
 
Ik wil u graag vragen om deel te nemen aan dit onderzoek. Het onderzoek be- 
staat uit een interview van ca. anderhalf uur en uit bronnenonderzoek (be- 
leidsplannen, jaarverslagen, managementrapportages e.d.). 
 
Ik denk dat wij bij het zoeken naar antwoorden veel kunnen leren: u, die mis- 
schien een andere kijk op de social venture krijgt, de social venture zelf, die kan 
leren van de praktijk zoals die zich bij andere social ventures voordoet, en na- 
tuurlijk ikzelf, omdat ik het als mijn afstudeeronderwerp heb gekozen. 
 
Na afloop van mijn onderzoek ontvangt u, als u dat wilt, een exemplaar van het 
onderzoeksrapport, met daarin ook aanbevelingen waar <<instelling noe- 
men>> hopelijk wat aan heeft. 
 
Uiteraard zal ik uw gegevens vertrouwelijk en anoniem behandelen. 
 
Mag ik u vragen om uw medewerking? Ik neem hierover deze week nog contact 
met u op. 
Met vriendelijke groet, 
Derk Bosker 
Weiwerd 1 
9746 CH Groningen 
tel.06 - 5115 3181 
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APPENDIX 6 VRAGENLIJST INTERVIEW 
 
 
Vragenlijst 
interview social ventures 
 
 
Casestudie: Control in social ventures 
Datum: 
Respondent: 
Van organisatie: 
 
Inleiding 
• Bedankt dat ik langs mocht komen 
• Duur +/- 1,5 uur. 
• Derk: interviewer, context masterstudie 
• Achtergrond onderzoek: nauwelijks onderzoek gedaan naar de besturing van social 
ventures die werken in een samenwerkingsverband of daaruit afkomstig zijn 
• Door  persoonlijke  betrokkenheid  bij  social  venture  geïnteresseerd  geraakt  in  dit 
onderwerp 
• Hybride organisaties zijn organisaties die een beetje markt in zich  dragen  en  een 
beetje overheid; bijvoorbeeld: een waterleidingbedrijf,  een  havenbedrijf,  maar  ook 
een woningbouwcorporatie, een omroep enzovoorts. 
• Social ventures zijn organisatievormen die een maatschappelijk probleem willen 
oplossen. Voorbeeld: zeehondencrèche, buurtkracht, vluchtelingenwerk. Ze leunen 
sterk op een breed netwerk van actievelingen. 
• Een  hybride  social  venture  pakt  een  maatschappelijk  probleem  aan  en  heeft  een 
beetje markt en publieke sector in zich 
• Indeling: 
o algemene vragen over de organisatie 
o eigenschappen van de organisatie 
o management control in de organisatie 
o dynamische ontwikkelingen in de organisatie 
• Veel vragen -> antwoorden soms later weer opnieuw gebruikt. 
• Toestemming  opnemen  interview? 
• Vragen vooraf van respondent? 
Hoofdvraag  onderzoek: 
Hoe ziet management control binnen hybride social ventures eruit 
en hoe ontwikkelt management control zich? 
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Voor het interview wil ik eerst een aantal alvorens wat algemene vragen stellen, om een 
globaal beeld te krijgen en vervolgens wil ik wat specifieker op een paar zaken ingaan. 
 
Algemeen 
1. Man/vrouw 
2. Wat is uw functie binnen de organisatie? 
3. Hoe lang bekleedt u deze functie al? 
4. Kunt u kort aangeven wat u voor die tijd heeft gedaan? 
5. Hoe lang bestaat de organisatie al? 
6. Wat is de omvang van de organisatie in fte en jaarlijks budget? 
7. Kunt u iets vertellen waarvoor de organisatie in het leven is geroepen? 
8. Met  welke  andere  organisaties  werkt  uw  organisatie  samen  voor  het  bereiken 
van de doelen? 
9. Hoe is hun invloed op het beleid van de organisatie? 
10. Hoe is hun invloed op de uitvoering van het beleid van de organisatie? 
11. Zijn er nog andere organisaties of groepen die van invloed zijn op het beleid van 
de organisatie? Welke zijn dat? 
12. Zijn er nog andere organisaties of groepen die van invloed zijn op de uitvoering 
van het beleid van de organisatie? Welke zijn dat? 
 
Eigenschappen  organisatie 
Ik wil nu ingaan op een aantal zaken die te maken hebben met mijn centrale 
onderzoeksvraag. In theorie kenmerkt een social venture zich door een aantal 
eigenschappen. Ik zou graag willen weten of u deze herkent en of u ze meer of minder 
van toepassing vindt op uw organisatie. 
 
eigenschappen social ventures 
Van  oudsher  hebben  social  ventures  een  aantal  eigenschappen  die  meer  of  minder 
aanwezig kunnen zijn. Ik leg ze u in de vorm van wat stellingen voor (kaart tonen): 
• Een social venture is gericht op het bereiken van een maatschappelijk doel, 
 
13. Herkent  u  uw  organisatie  in  deze  eigenschap?  Kunt  u  daar  iets  meer  over 
vertellen? 
 
• Een social venture kan om dit doel te bereiken kansen herkennen en grijpen 
 
14. Herkent  u  uw  organisatie  in  deze  eigenschap?  Kunt  u  daar  iets  meer  over 
vertellen? 
• Een  social  venture  is  maakt  gebruik  van  innovatie,  variërend  van  rechtstreeks 
vernieuwen tot het vermogen zich aan iemands vernieuwing aan te passen 
 
15. Herkent  u  uw  organisatie  in  deze  eigenschap?  Kunt  u  daar  iets  meer  over 
vertellen? 
 
• Een social venture mobiliseert mensen en andere hulpbronnen 
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16. Herkent  u  uw  organisatie  in  deze  eigenschap?  Kunt  u  daar  iets  meer  over 
vertellen? 
• Een social venture durft risico te nemen 
17. Herkent  u  uw  organisatie  in  deze  eigenschap?  Kunt  u  daar  iets  meer  over 
vertellen? 
• Een  social  venture  heeft  doorzettingsvermogen  en  kan  woekeren  met  weinig 
middelen 
18. Herkent  u  uw  organisatie  in  deze  eigenschap?  Kunt  u  daar  iets  meer  over 
vertellen? 
 
 
De eigenschappen zijn niet altijd even sterk van toepassing, en na verloop van tijd kunnen 
deze eigenschappen sterker of minder sterk worden. 
19. Kunt  u  aangeven  welke  eigenschappen  in  uw  organisatie  het  sterkst  aanwezig 
zijn? 
20. Wat dat vroeger ook al zo? 
21. Zal dat in de toekomst ook zo blijven? 
 
elementaire  karakteristieken 
We keren even terug naar het moment dat de organisatie is ontstaan. Hoe organisaties ook 
van elkaar kunnen verschillen, ze delen een aantal elementaire eigenschappen. Dat geldt 
voor zowel voor profit- als non-profit organisaties, maar ook voor publieke organisaties. Ik 
ben geïnteresseerd in een aantal aspecten daarvan en ben ook benieuwd of zich dat in de 
loop der tijd heeft ontwikkeld. 
Ik noem de kernelementen van de organisatie en ik zou graag willen weten hoe dit in uw 
organisatie eruitzag, hoe het er nu uit ziet, en hoe het er over vijf jaar uitziet. 
22. Wie is eigenaar van de organisatie? (vroeger, nu, over vijf jaar) (Eigenschap 1: 
eigendom) 
23. Hoe komt het bestuur van de organisatie tot stand? (vroeger, nu, over vijf jaar) 
(Eigenschap 2: bestuur.). 
24. Hoe wordt bepaald hoe het aanbod eruitziet? (markt, wet ofzo) (vroeger, nu, over 
vijf jaar) (Eigenschap 3: operationele prioriteiten) 
25. Worden de betrokken medewerkers betaald? Door wie? Wat is hun rechtspositie? 
(vroeger, nu, over vijf jaar)( Eigenschap 4: de betrokken medewerkers) 
26. Hoe    komt    de    organisatie    aan    zijn    inkomsten?    (vroeger,    nu,    over    vijf 
jaar)( Eigenschap 5: de inkomsten) 
 
Over control 
Ik heb nu hopelijk een beeld van de karakteristieken van uw organisatie. Eerder hebben we 
het over het doel van de organisatie gehad, en hoe je deze zou kunnen bereiken? De volgende 
vragen gaan over de control mechanismen die door de organisatie worden gehanteerd. De 
vraag draait dan om: doen we de goede dingen en doen we ze goed? Hoe beïnvloeden we het 
gedrag van de medewerkers zodanig dat het organisatiedoel bereikt wordt 
Een aantal factoren uiteindelijk van invloed op de social venture 
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4. Strategische    motieven    van    de    samenwerkingspartners    (complementair/gelijke 
doelen) 
 
27. Kunt u daarover iets vertellen? 
28. Hebben deze motieven zich in de loop der tijd ontwikkeld? Zo ja hoe? 
 
5. Verschillende typen van leren (leren samenwerken, leren van de partners qua inhoud 
en qua achtergrond) 
 
29. Kunt u daarover iets vertellen? 
30. Heeft dit leren zich in de loop der tijd ontwikkeld? Zo ja hoe? 
 
6. De   match   van   de   control   met   het   karakter   van   het   samenwerkingsverband. 
(controlcomplexiteit,  omgeving,  tightness) 
 
31. Kunt u daarover iets vertellen? 
32. Heeft zich dit in de loop der tijd ontwikkeld? Zo ja hoe? 
 
7. Sleutelfiguren in het samenwerkingsverband (vervanging, overplaatsing) 
 
33. Kunt u daarover iets vertellen? 
34. Heeft zich dit in de loop der tijd ontwikkeld? Zo ja hoe? 
 
8. De financiële situatie van het samenwerkingsverband 
 
35. Kunt u daarover iets vertellen? 
36. Heeft zich dit in de loop der tijd ontwikkeld? Zo ja hoe? 
 
9. Ontwikkelingen in de (institutionele) omgeving van het samenwerkingsverband 
 
37. Kunt u daarover iets vertellen? 
38. Heeft zich dit in de loop der tijd ontwikkeld? Zo ja hoe? 
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Ik heb nu een beter zich op de factoren die de inrichting van de social venture beïnvloeden. 
Misschien zijn er nog meer factoren die daarin een rol spelen. 
39. Zijn er nog zaken waarvan u vindt dat ik ze over het hoofd zie? 
 
Wanneer we kijken naar uw organisatie, dan zien we heel duidelijk dat uw organisatie een 
bepaald doel nastreeft. 
40. Hoe is de samenwerking tussen partners geregeld? Ligt daar iets van vast 
41. Kunt u aangeven wat u doet om de doelrealisatie, de targets, te formuleren? 
42. Gebruikt u voor het bereiken van de doelen, of van de tussendoelen, ook bepaalde 
incentives voor het werk van de betrokkenen? 
43. Hoe meet u de uiteindelijke performance van de organisatie? 
44. Is de beloningsstructuur ook gekoppeld dan de performance? 
45. Zijn er duidelijke taakomschrijvingen van de medewerkers? Weet iedereen wat 
van hem/haar verwacht wordt? Is er sprake van scholing, bijscholing van de 
mensen? 
46. Is er een vertaling van uw strategie in concrete planning van activiteiten? Is er 
een procedure voor? Wat moet er gebeuren en wanneer? 
47. Hoe meet u de voortgang van de werkzaamheden? 
48. Hoe stemt u de werkzaamheden van de medewerkers op elkaar af? 
49. Is er sprake van een beloningssysteem dat 'goed gedrag' beloont? Hoe ziet dat 
eruit? 
50. Wat doet u om het vertrouwen in de partners binnen het samenwerkingsverband 
te versterken? 
51. Is er een overlegstructuur tussen de partners in het samenwerkingsverband? Hoe 
ziet dat eruit? 
52. Is er ook sprake van informele momenten met de partners? 
53. Hoe lost u problemen tussen de partners op? 
 
We hebben nu een aantal mechanismen besproken die bijdragen tot het realiseren 
van het doel van de organisatie. Dit is in feit de kern van het control mechanisme die 
u in uw organisatie gebruikt. Er zijn inmiddels wat jaren verstreken sinds de 
oprichting van de organisatie, 
54. Is er ook sprake van accentverschuivingen in het control mechanisme? 
55. In hoeverre worden deze veroorzaakt door: 
• Veranderde strategische motieven van de partners 
• Meer ervaring van het leren van -, met - en over elkaar 
• Een  verandering  in  de  match  van  control  mechanisme  en  het karakter  van  de 
samenwerkingsrelatie. 
• Een verandering in sleutelfiguren in een relatie 
• Gewijzigde financiële situatie van de organisatie 
• Ontwikkelingen in de (institutionele) omgeving van de organisatie 
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Dynamiek van de social venture 
We hebben gezien dat de ontwikkeling van de social venture en de ontwikkeling van de door 
de samenwerkingspartners gebruikte control mechanismen door de tijd heen dynamisch is. 
Ik zou graag met u vooruitblikken. 
56. Hoe ziet u in de toekomst de mate waarop de samenwerkingspartners invloed op 
de social venture willen uitoefen: via output van de organisatie, via het 
beïnvloeden van gedrag van de medewerkers, of door te investeren in de sociale 
binding tussen en met de leden van de organisatie. 
57. Zal deze invloed sterker, minder sterk of gelijk blijven? Waarom denkt u dat? 
58. Wat zal dat betekenen voor het voortbestaan van de social venture? 
 
 
 
We  zijn  aan  het  eind  gekomen  van  het  gesprek.  Veel  zijn  zaken  zijn  besproken,  en  veel 
misschien ook niet. 
59. Zijn er nog zaken die volgens u belangrijk zijn, en die ik mee moet nemen in mijn 
onderzoek? 
 
Er is in elk geval voldoende materiaal om te onderzoeken hoe welke factoren nu écht van 
invloed zijn op de control in social ventures en hoe partners, en andere actoren, met deze 
invloed omgaan om zowel hun bijdrage aan de social venture zo goed mogelijk te borgen. 
Uw gegevens worden uiteraard vertrouwelijk en anoniem verwerkt. 
Als het onderzoek afgerond is en als dat wilt, zal ik zorgen dat u een samenvatting van het 
rapport krijgt. 
 
 
Ik wil u heel hartelijk danken voor dit gesprek! 
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APPENDIX 7: CO-OCCURENCES NADER VERKLAARD 
 
 
Co-occurences treden op als twee or meer codes elk óf exact dezelfde quotation dan wel 
een deel van die quotation coderen. We nemen een willekeurig voorbeeld: in 
onderstaande quotation wordt een tekst zowel gecodeerd voor code 7_4_ als voor code 
4_6_2_. Code 7_4_4_ echter is een precisering van code 7_4_. 
 
 
 
 
Co-occurences vertellen ons iets over de context waarin mensen naar bepaalde zaken 
refereren. Als in dit geval naar 7_4_ wordt gerefereerd, wordt tegelijkertijd  ook  naar 
4_6_2_ en 7_4_4_ gerefereerd. 
Er zijn in dit voorbeeld twee quotations waarin tegelijkertijd naar beide codes 
tegelijkertijd voorkomen. We zien dat als we een quotation querie opstellen waarin we 
die gelijktijdigheid voor deze codes centraal stellen: 
 
 
 
 
Als we dus iets willen weten in welke context mensen refereren naar bepaalde concepten, 
dan kunnen we nu zowel onderzoeken hoe dat in quotation [3:65] resp. [14:82] is 
aangegeven. 
 
In dit voorbeeld kunnen we dus uitspraken doen over de relatie tussen de concepten 
“ontwikkelingen in de omgeving: technologisch” (waarmee 11 quotations gecodeerd zijn) 
en “mobilisatie van hulpbronnen” (74 quotations zijn hiermee gecodeerd) resp. 
“bewustworden” (als instrument van mobilisatie, 27 keer gecodeerd). Twee quotations 
vertonen deze co-occurence. De vraag is of deze co-occurence betekenisvol is. 
 
Daarvoor zullen de beide quotations nader onderzocht  moeten  worden.  Dat  doen  we 
door van de betreffende quotations een rapport te maken. ATLAS.ti Report 
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Control in social ventures HU 
Quotations 
(Report created by Derk Bosker) 
 
 
Filter: 
All quotations which must match all of the following rules 
Quotation  cooccurrence 
Is coded with Code "4_6_2_ ontwikkelingen in omgeving: technologisch" 
All quotations which must match any of the following rules 
Is coded with Code "7_4_ mobilisatie mensen en andere hulpbronnen" 
Is coded with Code "7_4_4_ bewustworden/kennis delen" 
 
3:65 Hoewel er in abstracte zin veel steun onder de Groningse bevolking is voor 
de overgang naar een duur… 
Content: 
Hoewel er in abstracte zin veel steun onder de Groningse bevolking is voor de overgang naar 
een duurzame energievoorziening, stuiten de bijbehorende maatregelen vaak op groot 
verzet. Draagvlak in de lokale gemeenschap blijkt steeds vaker een van de cruciale factoren 
voor het welslagen van een project. Ook aan vormen van duurzame energieopwekking 
kleven nadelen die zich lokaal manifesteren. Het verzet tegen windmolens, CO2-opslag en 
biomassavergistingsinstallaties laat dat goed zien. De NMFG wil de komende jaren door een 
aantal gerichte projecten bijdragen aan het vergroten van draagvlak voor energietransitie. 
Het gaat dan vooral om het informeren van en discussië ren met lokale gemeenschappen, 
maar ook om het in breder perspectief plaatsen van lokale ontwikkelingen bij bedrijven en 
gemeentebesturen. 
 
 
14:82  OOG  is  als  eerste  lokale  omroep  begonnen  met  het  stimuleren  van 
burgerjournalistiek in het project S… 
Content: 
OOG is als eerste lokale omroep begonnen met het stimuleren van burgerjournalistiek in het 
project StadjersTV. Ook al is het nog maar zo’n zes jaar geleden, op dat moment waren er nog 
geen smartphones of tablets met goede film- en audiokwaliteit. Het project richtte zich op 
het stimuleren van inwoners van de stad om met een filmcamera zelf een korte reportage te 
maken. Daarbij hoorde ook cursussen of een opleidingstraject bij omdat het nog redelijk 
ingewikkeld was om zelf een reportage in elkaar te zetten. De maatschappelijke en 
technologische ontwikkelingen hebben tot gevolg gehad dat het project StadjersTV 
aangepast moet worden. Het maken van filmpjes is veel laagdrempeliger geworden, doordat 
veel mensen beschikken over een smartphone of tablet. Mensen filmen een gebeurtenis en 
plaatsen die bijvoorbeeld op de sociale media. StadjersTV wil mensen stimuleren om korte 
reportages te maken, om zo hun betrokkenheid bij wijk, groep of thema vorm te geven. 
Afhankelijk van het doel dat men wil bereiken kunnen mensen gecoacht of begeleid worden. 
Er is gekozen voor een multimediale aanpak, dus niet alleen gericht op het maken van een 
film, maar ook foto’s, audio en tekst worden meegenomen in dit project. Verwacht wordt dat 
de inzet vanuit de organisatie met name in de startfase van het project het grootst is. Dan 
worden mensen gestimuleerd om reportages te maken en filmpjes in te sturen. Zodra er een 
stroom van inzendingen op gang komt is de verwachting dat het project zichzelf zal blijven 
versterken. 
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Hoewel het te ver voert dit voorbeeld in extenso te analyseren, kunnen we zien dat in de 
ene geval de technologische ontwikkeling betrekken heeft op iets dat in de omgeving 
speelt en waarop NMFG reageert met het mobiliseren van mensen met als instrument 
‘bewustwording’ en in het andere geval de technologische ontwikkeling door OOG wordt 
gezien als een instrument om mensen te mobiliseren. In het eerste geval heeft de 
technologische minder invloed op de aard van de operationele activiteiten van de 
organisatie (die blijft hetzelfde) dan in het andere geval (waarin nieuwe technologie leidt 
tot nieuwe vormen van nieuwsgaring en communicatie). 
 
Dit (tamelijk willekeurig) voorbeeld laat zien hoe een co-occurence de diepere verbanden 
tussen twee concepten kan blootleggen. 
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APPENDIX 8 OVERZICHT RESPONDENTEN 
 
 
 
Datum 
  Organisatie Respondent Functie interview   
 
OOG Radio TV E. Janse Directeur-bestuurder 11-11-2016 
Humana   Kledingshergebruik L. Duursma Directeur  middelen 14-11-2016 
 
De SVBG 
 
U. Molenhuis en 
J. Huizinga 
 
Voorzitter 
Penningmeester 
 
15-11-2016 
 
VH BV 
 
J. Creutzberg 
 
Directeur-eigenaar 
 
30-11-2016 
 
Natuur en Milieu Federatie Groningen 
 
A. Schäfer 
 
Directeur 
 
01-12-2016 
 
VWNN 
 
C. Hillemans en 
I. Fennema 
 
Directeur-bestuurder 
Adjunct-directeur 
 
05-01-2017 
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APPENDIX 9 CASE STUDY PROTOCOL 
 
 
Inleiding 
In dit protocol staat beschreven welke procedure en regels gebruikt worden in de zes 
casestudies ten behoeve van het onderzoek naar de control in social venures. Met dit 
protocol wordt getracht de casestudies op een vergelijkbare manier uit te voeren om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te waarborgen. Het wordt door de onderzoeker 
gebruikt als handvat voor het genereren van informatie. 
 
De hoofdvraag van het onderzoek is: “Hoe ziet management control in social ventures 
eruit en en hoe ontwikkelt management control zich?” 
Voor het literatuuronderzoek zijn de volgende vragen leidend: 
1. Wat zegt de literatuur over social ventures? 
1.1. Wat zijn hun specifieke kenmerken van social ventures? 
1.2. Hoe onderscheiden zij zich van andere organisatievormen 
2. Wat zegt de literatuur over de inrichting van management control? 
2.1. Hoe beïnvloeden specifieke kenmerken van social ventures management control 
in social ventures? 
Is er sprake van ontwikkeling in management control gedurende de looptijd van de social 
venture, bezien vanuit de dimensies formele of minder formele control mechanismen, de 
‘tightness’ van control en de focus van control 
Literatuuronderzoek 
Verzameld wordt relevante wetenschappelijke artikelen op het gebied van management 
control resp. social ventures. Op basis daarvan wordt een referentiemodel opgested en 
worden proposities geformuleerd. Ook wordt een codeboek opgesteld met codes die 
ontleend zijn aan de bestudeerde literatuur. 
 
De literatuurstudie levert de volgende proposities op: 
 
 
Propositie 1: management control mechanisme 
Social ventures maken gebruik van mobilisatie van mensen en andere hulpbronnen.      
De nadruk ligt op het opbouwen van een netwerk en het ontwikkelen van partnerrelaties. 
In social ventures zal derhalve de nadruk liggen op het social control type. 
 
Propositie 2: tightness of control 
De outputmeetbaarheid en de taakprogrammeerbaarheid van een  social  venture  zijn 
laag. Social ventures sturen met social controls en hebben een informele, losse manier 
van samenwerken met andere organisaties en individuen. 
De tightness of control zal derhalve ‘loose’ zijn. 
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Propositie 3: control focus 
Social  ventures  willen  een  maatschappelijk  doel  bereiken;  de  meetbaarheid  van  de 
doelrealisatie is echter laag. 
Daarom zal de focus van control zich richten op de relationele context. 
 
 
Propositie 4: control complexiteit en management control patroon 
Social ventures willen een maatschappelijk doel realiseren. Ze werken daartoe informeel 
samen met andere organisaties en individuen. De context waarin zij dit doen is ambigu 
en de meetbaarheid van de output laag. 
Daarom zal het management control patroon context-based zijn 
 
 
Propositie 5 
Social  ventures  zijn  om  hun  doelen  te  bereiken  afhankelijk  van  samenwerking  met 
anderen. De control van de social ventures zal beïnvloed worden door wijzigingen in: 
• de motieven van de partners, 
• leren van en over elkaar 
• de match tussen control en karakter van de social venture 
• de  sleutelfiguren, 
• de financiën en 
• ontwikkelingen in de omgeving. 
 
 
Praktijkonderzoek 
Voor het praktijkonderzoek zijn de volgende vragen van belang. 
1. In  welke  mate  zijn  de  kenmerken  uit  het  referentiemodel  aanwezig  in  de  social 
venture? 
2. Zijn er verschillen tussen de theoretische verwachtingen (de proposities) en de in de 
praktijk gehanteerde controlemechanismen. Hoe is dat te verklaren? 
 
 
Veldonderzoek 
De procedure voor veldonderzoek ziet er als volgt uit 
• selecteren  casestudies, 
• verkrijgen  medewerking  casestudies, 
• verzamelen   gegevens   (documentonderzoek   en   diepte-interviews,   analyseren 
gegevens per casestudie, 
• analyseren  verbanden  casestudies, 
• conclusies  formuleren. 
 
De processtappen worden hieronder nader toegelicht. 
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Selecteren casestudies 
Wij beschouwen social ventures die aan de volgende voorwaarden voldoen: 
1. De bedrijfsdoelstelling is gericht op de aanpak van een maatschappelijk probleem. 
We kunnen dat operationaliseren tot armoedebestrijding, arbeidsparticipatie, 
streven naar een duurzame samenleving op het gebied van milieu, sociale welvaart 
en - cohesie. 
2. Bij de bedrijfsdoelstelling wordt langdurig samengewerkt met anderen, organisaties 
en/of individuen. We operationaliseren dat tot: opereren in een samenwerkings- 
verband om het maatschappelijk doel te realiseren dat al minimaal een jaar bestaat. 
 
In verband met de spreiding over de sectoren profit, publiek en non-profit is het de 
bedoeling dat er uit elke sector 2 cases geselecteerd worden, zodat we uiteindelijk 6 case 
hebben. 
 
Verkrijgen medewerking casestudie 
Via de mail wordt medewerking aan dit onderzoek verzocht. De medewerking bestaat uit 
een interview en uit het beschikbaar stellen van documentatie. Uitgelegd wordt wat het 
onderzoek inhoudt en hoeveel tijd dit de respondenten gaat kosten. 
Na het verkrijgen van toestemoing worden de respondenten benaderd  voor  het 
verkrijgen van documenten en het maken van afspraken omtrent de interviews. 
 
Documentonderzoek en interviews per casestudie 
Ter voorbereiding op de interviews wordt de reeds beschikbare documentatie 
bestudeerd, geimporteerd in de hermeneutic unit van ATLAS.ti en gecodeerd. 
 
De interviews worden face to face afgenomen. Hierbij wordt gevraagd om toestemming 
voor electronische opname voor nadere analyse van concrete antwoorden. Verwacht 
wordt dat ieder interview 1 uur duurt. Indien face to face afname niet mogelijk blijkt, is 
het alternatief om het interview telefonisch af te nemen. Dit wordt expliciet vermeld. De 
interviews zijn semi-gestructureerd. De vragen/onderwerpen zijn  van  tevoren 
vastgesteld (zie Appendix 6 Vragenlijst interview). Afhankelijk van de antwoorden kan 
de volgorde verschillen, doordat de onderzoeker verdieping naar aanleiding van de 
antwoorden  zoekt. 
De opnames van de interviews worden per interview gecodeerd aan de hand van een 
codeboek (zie Appendix 3: Data coding) in ATLAS.ti. 
Eventuele documentatie die na het afnemen van de diepte-interviews verkregen wordt, 
wordt eveneens geimporteerd in de hermeneutic unit van ATLAS.ti en gecodeerd. 
 
Analyse van de onderzoeksgegevens per casestudie 
De onderzoeksgegegevens uit de documenten en interviews worden met elkaar 
vergeleken. De overeenkomsten, verschillen en verbanden tussen de gegevens worden in 
kaart gebracht. 
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De overeenkomsten, verschillen en verbanden per casestudie worden gerelateerd aan de 
vooropgestelde  proposities. 
 
Analyse van de verbanden tussen de verschillende casestudies 
De   overeenkomsten,   verschillen   en   verbanden   tussen   de   verschillende   casestudies 
worden inzichtelijk gemaakt. Dit wordt vergeleken met de proposities. 
 
Conclusies 
Aan   de   hand   van   de   analyses   op   basis   van   de   proposities   worden   conclusies 
geformuleerd. 
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